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En estos momentos en que las tendencias se presentan altamente favorables para el sector TIC, AEI AERTIC
ha decidido realizar este proyecto para detectar las claves de apoyo al desarrollo de los asociados.

Aunque las condiciones son favorables como para que el crecimiento de las empresas de AElI AERTIC se
dé por pura demanda, este informe muestra los riesgos internos que existen en el colectivo. Aquellos que
pueden hacer que las empresas no aprovechen al maximo esta oportunidad de crecimiento y fortalecimiento
gue nos da el mercado. Del mismo modo se muestran las recomendaciones clave a seguir en cada una de
las areas tratadas.

El enfoque del proyecto se ha realizado sobre el drea comercial en un plano tactico (actividades, gestion y
medicion), llegando incluso al operativo con las empresas que se han ofrecido a participar de forma activa en
el proyecto. No obstante, se han revisado otros aspectos mas estratégicos en cuanto a la propuesta de valor
ofrecida y mercado potencial.

Los datos y conclusiones de este informe se han obtenido gracias al trabajo realizado en las fases grupales e
individuales, asi como en la auditoria realizada sobre los participantes en los siguientes aspectos:

Actividad prospeccion de mercado.

Actividad acceso al mercado.

Actividad exposicion de propuesta de valor al mercado.
Actividad en cartera actual de clientes.

Actividad gestion de oportunidades.

Objetivos, planificacién y medicion de acciones.

Se han determinado estos puntos de estudio ya que las TIC se enfrentan, en la mayoria de los casos, a
escenarios de venta compleja debido al caracter de los productos y servicios TIC que ofrecen. Esto es, en
cuanto al alto nivel de servicio necesario para su entendimiento e implantacién en el cliente, asi como el alto
impacto que estos productos y servicios provocan en el mismo. Ante este escenario se ha decidido trabajar
bajo estrategias de marketing de cuentas, selectivo y personalizado (ABM - Account based marketing), com-
plementado con un enfoque de venta consultiva (Consultative Sales Approach).

Como fuentes de datos externas, interesantes a combinar con los datos propios del proyecto, este informe
se apoya en datos facilitados por AERTIC sobre sus asociados, estudios realizados por AERTIC en anos ante-
riores, ademas de otros estudios del INE, ONTSI y CONETIC (referencias en punto 6).
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De forma general las empresas tienen claro el foco de cliente al que dirigirse, siendo mejorable el cono-
cimiento de aquellos puntos de negocio donde éste pueda presentar dolencias y posibilidades de mejora.
Esto conlleva el riesgo de ejercer presién comercial desestructurada en el cliente, sin abrir espacios para que
este tome conciencia de su capacidad de mejora y la conveniencia de los servicios planteados. Con ello la
percepcion de valor en el cliente serd inferior a la deseada y penalizara el rendimiento del resto del proceso,
incluso el precio que esté dispuesto a pagar.

Algunas empresas se enfrentan al mercado sin datos concretos o insuficientes como para permitirse es-
tablecer prioridades en el mismo a la hora de actuar. Esto puede conllevar de inicio el retraso o paralizacién de
la actuacién comercial, perdida de ritmo y desviacién del plan respecto a los objetivos de actividad marcados.
Ademas, existe el riesgo de alejamiento del foco cliente objetivo, no dirigiendo el proceso comercial hacia
este, siendo Unicamente reactivos a la demanda recibida, con el impacto que ello puede tener en retorno
esperado por operaciéon y en el objetivo econémico.

Respecto a las acciones de acceso al mercado objetivo que desencadenen nuevas oportunidades de nego-
cio, estas se realizan por lo general de forma irregular, sin planificacion ni objetivos de actuacion. En este
apartado se anade la dificultad de acceso a decisores e influyentes. Con todo esto, la generacién de nuevas
oportunidades en clientes objetivo es irregular e inferior a la deseada, penalizando de nuevo el objetivo eco-
némico.

La gestion de oportunidades no suele entenderse como un proceso y las oportunidades son atendi-
das de forma intuitiva, con revision periddica. La cualificacion es inexistente y la presentaciéon de propues-
tas tiende hacia el envio por email, presentandose en este punto una especie de desconexién que dificulta
las fases de negociacion y cierre. Todo ello suele penalizar la ratio de transformacién entre oportunidades y
pedidos, asi como el plazo de determinacion.

Se puede decir que las empresas tienen un claro y marcado deseo por crecer, pero este no acaba de deter
minarse como objetivo dentro de un plan comercial operativo bajo el que comprometerse. La planificacion
comercial y su cumplimiento es el caballo de batalla de las TIC junto con el handicap de caracterizarse,
en su mayoria, de estructuras en las que la dedicacion comercial se realiza por personas que comparten
la funcion con otras tareas.

En los distintos apartados del informe, queda sefalada la eficiencia en la actuacién comercial como punto
clave que penaliza el desarrollo, disponiendo de recomendaciones en cada apartado.
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Estamos de enhorabuena y tenemos que aprovechar la favorable tendencia en cuanto a demanda y creci-
miento que presenta el sector TIC, tal como sefalan numerosas fuentes.

Los datos recogidos en 2016 reflejan una tendencia positiva en el sector TIC en Espana. Esto se debe al creci-
miento experimentado por los cuatro indicadores analizados. El nimero de empresas ha aumentado un 4%,
alcanzando las 23.427 companias. La cifra de negocio ha crecido el 7%, facturando 88.015 millones de euros.
El empleo se ha incrementado un 3,8% propiciando que existan un total de 367.906 personas ocupadas. Por
ultimo, la inversion ha aumentado un 8,7%, situdndose en los 16.122 millones de euros.

El nimero de empresas en el sector TIC han aumentado durante 2016 gracias a las actividades informaticas
y al comercio, las cuales han experimentado un crecimiento del 5,8% y 1,9% respectivamente. Estos incre-
mentos compensan la pérdida de empresas que han sufrido este ano la fabricacién (-0,2%) y las telecomu-
nicaciones (-0,5%).

Por tercer ano consecutivo, la cifra de negocio procedente de las empresas del sector TIC experimenta un
crecimiento. La progresion, por tanto, prosigue con su tendencia positiva. El comercio se posiciona como la
rama de mayor crecimiento con una subida del 10,5%.

Todas las ramas que componen el sector TIC han contribuido a la creacién de empleo en 2016, exceptuando
las telecomunicaciones que han descendido un 7.3% respecto a 2015. Las actividades informaticas (75%) vy
el comercio (5,4%) sobresalen registrando los crecimientos mas altos.

En la Comunidad Auténoma de La Rioja, los datos de crecimiento globales son igualmente positivos. Con
una tasa de desempleo en el segundo trimestre de 2018 del 10,7%, La Rioja es una de las comunidades au-
tébnomas con menor desempleo, su PIB anual en el 2017 fue de 8.137M. euros y el PIB per cépita de 26.044
euros, 944 puntos mas que la media nacional.
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2. INTRODUCCION | I. AEl AERTIC

2.1. AEI AERTIC

La Agrupacion Empresarial Innovadora del sector TIC de La Rioja, AEI AERTIC, supone un agente al servicio
de los intereses y necesidades de las empresas del sector tecnolégico en La Rioja, es decir, todas aquellas
vinculadas con las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.

AEI AERTIC va més alla de la pura representacion del colectivo, articulando distintas iniciativas entre las que
destacan aquellas que potencian el desarrollo de negocio de sus asociados. Estas van desde acciones de
marketing, colaboraciones con distintos organismos a nivel mundial, hasta la facilitacion de acceso al talento
e impulso de la formaciéonTIC en la regidn.

En 2017 AEI AERTIC realizé, dentro del “Plan Impulso a la Internacionalizacion’ el “Anélisis del sector TIC de
La Rioja” del que se extraian interesantes conocimientos sobre la posicion de las TIC's riojanas en el marco
internacional, asi como su capacidad, potencial y protagonismo horizontal para el resto de sectores, que
necesitan actualmente de un potente sector TIC como agente catalizador que les haga crecer y ser més
competitivos. En el mismo afno AEI AERTIC articulé un programa de enfoque, en el que profundizar respecto
a la situacién actual y retos que vive el colectivo TIC para afrontar su desarrollo.

"

Del “Anélisis del sector TIC de la Rioja” y el informe de resultados “Plan Impulso a la Internacionalizacién’,
se extraen conclusiones respecto al conjunto de asociados que dan sentido a profundizar en aspectos de
desarrollo, hacia el lado comercial:

e "Lesidentifica un fuerte caracter técnico y tienen mucho margen de desarrollo en cuanto a capacidades
y enfoque comercial”’

* "“Tienen aun muchas oportunidades por explotar en el mercado nacional antes de tener que buscar el
crecimiento fuera de Espafa.’

e "Sino hay eficiencia y un enfoque que maximice los resultados en el mercado nacional, probablemente
sea imposible expandirse internacionalmente de una forma rentable.”

2.2. Objetivos y expectativas

Tras las Ultimas iniciativas, AEI AERTIC ha promovido en 2018 este proyecto como una segunda fase de de-
sarrollo de negocio, centrandose especificamente en la planificacion, ritmo, hébito y eficiencia de la actividad
comercial de los asociados, como desenlace hacia sus objetivos. De esta forma, AEI AERTIC pretende actuar
como érgano impulsor en el desarrollo de los asociados, ademas de extraer claves de conocimiento para
articular nuevas iniciativas hacia el colectivo.
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Objetivos hacia los Asociados Participantes:

* Conocimiento general del ecosistema de negocio, como primera vision en la definicion estratégica.

* Revisién y reorientacion de las propuestas de valor en funcion del cliente, competencia y rentabilidad.
e Determinacion de segmentos de interés y mercado potencial.

e Crecimiento por adquisiciéon de nuevos clientes.

¢ Fortalecimiento, fidelizaciéon y prescripcion de la cartera actual de clientes.

e Informacién para la toma de decisiones en el desarrollo de negocio.

e Control sobre el crecimiento: planificado bajo rendimiento de acciones y sus indicadores operativos
clave.

Objetivos AEI AERTIC

¢ Participacion activa en el proyecto, como un miembro méas que apuesta por su desarrollo.

e Conocimiento general del ecosistema comercial AEI AERTIC.

* |mpacto del proyecto, tanto en el global de instituciones como en las empresas participantes.
* Posicionamiento de las iniciativas internas como vias de aporte al asociado AEI AERTIC.

¢ Conocimiento de inquietudes y necesidades en los asociados, como claves para el disefio de nuevas
iniciativas de servicio.

¢ Consolidacion entre los asociados de la cultura de desarrollo bajo buenas practicas comerciales, consi-
guiendo homogeneidad y continuidad.

No obstante, al margen de los objetivos que se entienden en el proyecto, se han recogido individualmente
las expectativas de los participantes. Estas suponen un “objetivo deseable” por el cual se han movido a
participar. Estas las podemos resumir y ordenar por coincidencia segiin se muestra en el siguiente grafico.

Crecimiento de negocio sostenible, 100%
mayor facturacion y empleados °
Saber enfocar el proceso comercial.
Conocer qué hacer y como, para adquirir 83%
nuevos clientes y mejorar...
Dar forma, planificar y sistematizar como 509
un habito la actividad comercial. ©

Enfocar y validar nuevos servicios 33%
‘0
que proponer al mercado.
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2.3. Participantes

Desde AEI AERTIC se invit6 a todos los asociados y se organizé una jornada de presentacion del proyecto de
desarrollo, para que las empresas interesadas participaran en el mismo.

Finalmente, han participado estas 5 empresas asociadas y el propio AEI AERTIC. Las empresas participantes
son (en orden alfabético):

* AEI AERTIC.
¢ Capacitae.
e Effinnova.
* Netbrain.

* Red Advisor.
e Sumainfo.

Se adjunta como ANEXO 1, Unicamente el informe de Desarrollo de AEI AERTIC, como ejemplo de Informe
de Desarrollo y para mantener la confidencialidad de los resultados del resto de participantes.
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3. CLASIFICACION ORGANIZACIONES ASOCIADAS

Antes de reflexionar sobre cualquier dato, cabe clasificar al conjunto de asociados para identificar y entender
su situacién, ya que existen grandes diferencias entre ellos en cuanto a cultura y estructuracion comercial.
Senalar que, en su mayoria, por volumen de facturacién y nimero de empleados, AEI AERTIC se compone
en un 90,2% de pequehas empresas y micro-empresas. Por su origen, estas disponen de un potente cono-
cimiento tecnolégico con el que se desenvuelven sin problemas a la hora de facilitar servicios de alto valor
anadido, quedando en un segundo plano los recursos destinados a marketing y ventas del cual también
depende su desarrollo.

Dentro de AEI AERTIC, las empresas asociadas, se clasifican por sector segln se puede observar en la si-
guiente tabla, siendo los sectores mas representativos: INDUSTRIA 4.0, CONSULTORIA INFORMATICA 'Y
DESARROLLO DE SOFTWARE A MEDIDA y SERVICIOS WEBY E-=COMMERCE.

SECTORESY EMPRESAS AEI AERTIC
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En base a los ultimos datos disponibles clasificamos al colectivo de asociados bajo los siguientes puntos:
e Estructura: empleados vy facturacion.
e Facturaciones medias.

e Servicios propios y/o de terceros.

Actividad.

* Tipologia de cliente.

Para tener una vision inicial sobre el conjunto de asociados, procede una primera clasificacion en base a la es-
tructura de asociados. Respecto a su facturacion anual y tamano por empleados, AEI AERTIC estéd compuesta
en un 27,2% por pequefas empresas (22 de 81 socios) y en un 63% por microempresas (51 de 81 socios).
Estos dos grupos representan el 90,2% del niumero de asociados, por ello la mayor parte del proyecto se ha
centrado en ellos, a fin de obtener informacién relevante, con un foco claro de conclusiones y propuestas de
desarrollo acordes con sus estructuras.

ESTRUCTURA: FACTURACIONY EMPLEADOS

74%

2,5%

272%

= Gran empresa

= Mediana empresa
Pequefia empresa
Microempresa

63,0%

Del total de empresas socias de AEI AERTIC, que operan en o desde la zona con alguno de sus centros y
teniendo en cuenta sus cifras globales, se desprenden los siguientes datos de facturaciones medias y em-
pleados.

(Se han excluido de estos datos a Telefonica de Espana por ser caso unico de estudio y distorsionar notable-
mente las cifras del resto de integrantes).
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FACTURACION MEDIA

6.000.000 €
5.000.000 €
4.000.000 €
3.000.000 €
2.000.000 €
1.000.000 €
-€ - ~ — L1
Mediana Pequena Microempresa
= Fact. Media. 5.216.976 € 2.318.613 € 202.544 €
N° Empresas 2 22 51
Media Empleados 85,0 20,3 29

FACTURACION MEDIA POR EMPLEADO

140.000,0 €
120.000,0 €
100.000,0 €
80.000,0 €
60.000,0 €
40.000,0 €
20.000,0 €
-€ Mediana y Gran. Pequena Microempresa
= Fact. Media/Empl. 124.8279 € 114.371,0 € 70.751,7 €
N° Empresas 7 22 51
Media Empleados 461,9 20,3 2,9

Aunque se presupongan unas rentabilidades minimas, establecer una clasificacién Unicamente por factura-
cion no tiene mucho sentido cuando agrupamos empresas que proveen al mercado de un aporte TIC, si, pero
en gamas y proporciones muy distintas. Esto es, servicios y/o productos distintos, mezclandose en mayor o
menor medida productos/servicios propios junto con otros de terceros. Ni el margen de retorno al negocio
sera el mismo, ni la escalabilidad seré la misma.

Como referencia de rendimiento por empleado en el sector TIC podriamos tomar las facturaciones medias
por empleado del sector que, segun datos del ONTSI en su estudio del sector TIC 2017 senala por referencia
a datos internos y de Seguridad Social, la existencia en 2016 de 23.427 empresas dentro del sector TIC con
una cifra de empleo de 367906 personas y una cifra total de negocio de 88.334 M.£€. Con esto la contribucién
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media por empleado del sector TIC a la facturacién total estaria situada en 240.099€. Esta cifra dista tanto de
la facturacion media por empleado entre los asociados de AEI AERTIC que Unicamente 4 empresas obtienen
un rendimiento similar o superior.

N° Empresas Personal ocu- Media emplea-
TIC Nacional Cifra M.€ pado dos empresa Cifra €/empl.
Cifra Global SectorTIC 23.427 88.334 367.906 15,7 240.099 €
Empresas fabricacion TIC 932 3.459 14.478 15,6 238.914 €
Comercio 2.940 19.556 26.557 9,0 736.378 €
Act. Informaticas 15.899 35.178 255.003 16,0 137951 €
Telecomunicaciones 3.656 30.141 71.868 19,7 419.394 €

La cifra méas acertada a tomar de referencia posiblemente corresponda con la de servicios por actividades
informaticas, situada en 137951€ por empleado, por su similitud con la actividad mas representativa entre
los asociados AEI AERTIC.

Si contrastamos este dato con los facilitados por el INE para 2016 en su censo de empresas por actividad,
junto con su “Estadistica de Productos en el Sector Servicios” atendiendo al apartado “Servicios informati-
cos” podemos concluir en un dato de facturacién media por empleado algo inferior (111.766€), pero en linea
con el dato ONTSI para Actividades Informaticas. Dentro de lo que el INE denomina “servicios informaticos’
engloba a las empresas clasificadas bajo CNAE-2009 en los grupos 582, 620 y 631.

N° Empresas Personal ocu- Media emplea-
TIC Nacional Cifra M.€ pado dos empresa Cifra €/empl.
Sector servicios 38.503 31.625 282.960 76 111.766 €
informaticos
582 Edicion de 2.936 869 8.831 3,0 98.439 €
programas informaéticos
620 Programacion,
_ consultoriayotras | 4 g5y 28.958 253.547 8,3 114212 €
actividades relacionadas
con la informéatica
631 Proceso de
datos, hosting y otras 5.043 1798 20.581 4,1 87358 €
actividades relacionadas.
Portales web

Por enfrentar estas cifras tanto de INE como ONTSI contra una primera referencia de costes, segin nota
de prensa del 20 jul 2018, el INE sitla entre sus indicadores el coste salarial medio por trabajador TIC en
29.146,8€/ano, 2.428,9€/mes y 172€/h, registrando entre los mas elevados: Telecomunicaciones (3.3273€/
mes y 22,8€/h), Industria manufacturera TIC (2.860,5€/mes y 20,4€/h), Programacién, consultoria y otras ac-
tividades relacionadas con la informética (2.777,9€/mes y 19,7€/h).
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3.2. Facturacion Servicios Propios

Hemos querido profundizar en el dato de facturaciéon por empleado ya que el desarrollo debe ser sostenible
y solamente se sostiene con rentabilidad. El personal en el sector servicios, predominante entre nuestros
asociados, es uno de los aspectos que impacta directamente contra dicha rentabilidad, favoreciéndola o re-
presentando un factor de riesgo si no es correspondido con una cifra de negocio adecuada.

Podriamos tomar una referencia mas acertada del conjunto de empresas de AEI AERTIC si separamos al con-
junto de empresas que principalmente ofrecen servicios propios, de aquellas de combinan su propia oferta
con servicios y productos de terceros.

FACTURACION MEDIA
EMPRESAS CON SERVICIOS PROPIOS

1.400.000,0 €
1.200.000,0 €
1.000.000,0 €
800.000,0€
600.000,0 €
400.000,0 €
200.000,0 €

€ _

Mediana Pequena Microempresa
= Fact. Media -€ 1.146.526 € 164.565 €
N° Empresas - N 41
Media Empleados 0,0 20,2 2,7

FACTURACION MEDIA POR EMPLEADO
EMPRESAS CON SERVICIOS PROPIOS

80.000,0 €

70.000,0 €

60.000,0 €

50.000,0 €

40.000,0 €

30.000,0 €

20.000,0 €

10.000,0 €

-€ Gran Mediana Pequena |Microempresa
® Fact. Media 71.255 € -€ 56.810 € 60.243 €

N° Empresas 2 - 1 a1
Media Empleados 911,56 0,0 20,2 2,7
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Las graficas anteriores muestran datos de empresas asociadas cuya principal fuente de ingresos son servi-
cios, no productos, facilitados bajo recursos propios. Aln sin muestreo en la mediana empresa se observa
como la facturaciéon media por empleado, se concentra en torno al eje de los 60.000€ de rendimiento en
facturacion por empleado. Vemos como la cifra de facturaciéon media por empleado de los asociados, dista
en torno a un 50% de la media nacional extraida de los datos facilitados por el INE (111.766€) o de los datos
ONTSI en su apartado actividades informéticas (137.951€). Este puede ser un punto a estudio, posiblemente
La Rioja tenga atractivo por relacion calidad y precio en servicios TIC, pero que quizd pueda penalizar otros
aspectos de crecimiento como la rentabilidad, capacidad de inversién, contratacion y retenciéon del talento,
en cuanto a su remuneracion econémica.

Si comparamos contra el eje de los 60.000€ el nUmero de empresas que estan en niveles inferiores a la
media, incluso un 40% por debajo, se pueden identificar aquellas organizaciones que tienen mayores difi-
cultades en lograr esta media. Principalmente esta son las pequehas empresas y microempresas de menor
tamano.

EMPRESAS CON SERVICIOS PROPIOS
FACTURACIONES MEDIAS INFERIORES

60/48/36K€
30
25
20
15
10
. -
0 Peq’eﬁa Microempresa
® Fact. <= 60KE 7 25
m Fact. <= 48KE 5 13
= Fact. < = 36KE 0 9

3.3. Facturacion Servicios Propios y de Terceros

De igual forma que las empresas de “sélo servicios propios’ estos son los datos de aquellas empresas de
AEI AERTIC con un mix de servicios y productos tanto propios como de terceros.

FACTURACION MEDIA
EMPRESAS PROD./SERV. PROPIOSY DETERCEROS

6.000.000 €
5.000.000 €
4.000.000 €
3.000.000 €
2.000.000 €

1.000.000 €
-€ : . .
Mediana Pequena Microempresa
= Fact. Media 5.216.976 € 3.490.699 € 476.080 €
N° Empresas 2 1" 7
Media Empleados 85,0 204 4,0
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FACTURACION MEDIA POR EMPLEADO
EMPRESAS PROD./SERV. PROPIOSY DE TERCEROS

180.000 €
160.000 €
140.000 €
120.000 €
100.000 €
80.000 €
60.000 €
40.000 €
20.000 €
-€ Gran Mediana Pequena |Microempresa
® Fact. Media/Empl. 160.799 € 61.376 € 171.418 € 119.020 €
N° Empresas 2 2 1 7
Media Empleados 3672 85,0 20,4 4,0

En comparativa con el apartado anterior nos encontramos que las microempresas de AEI AERTIC son, en
una proporcién superior al 80%, empresas gque ofrecen principalmente servicios propios y que estas son de
media un tamano 27 % inferior que las que ofrecen servicios y productos, tanto propios como de terceros.

Cabe senalar que en cada grupo se identifican empresas con facturaciones por encima de la media, des-
tacando aquellas que facilitan productos/servicios escalables sin una alta repercusion en costes de
personal.

En este caso, respecto a las facturaciones medias de empresas con un mix de servicios y productos tanto
propios como de terceros, las gréficas anteriores no muestran una media clara de facturacién por empleado,
posiblemente debido al mayor o menor peso de los productos propios frente a los de terceros. En cualquier
caso, al igual que en las empresas del punto anterior, esta media sigue quedando lejos de la cifra nacional
(240.099 €), también en torno un 50%.

Para identificar aquellas organizaciones que tienen mayores dificultades en el rendimiento por empleado, al
no haber una media de facturacion clara, en este caso comparamos las facturaciones medias contra la media
en el grupo de las microempresas, en torno a los 120.000€, un 20% y 40% por debajo de este. Vemos nue-
vamente identificado el nUmero de empresas que tienen mayores dificultades.

EMPRESAS PROD./SERV. PROPIOSY DETERCEROS CON
FACTURACIONES MEDIAS INFERIORES 120/96/72K€

8

7

6

5

4

3

2

1

0 Pequena . Pequena | Microempresa |
® fact. <= 120KE 2 7 4
® Fact. <= 96KE 2 6 2
= Fact. <=72KE 1 3 1
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3.4. Actividad

Prestando atencion a la actividad de los asociados de AEI AERTIC, obviamente por el caracter de la asocia-
cion, ésta tiene un altisimo componente TIC. A estas se agregan otros asociados que utilizan la tecnologia
como base de su actividad y otro grupo que principalmente facilita servicios de consultoria para la mejora del
negocio.

Ante la dificultad de identificacién de la actividad real en relacion con los sus cddigos CNAE o SIC en el que
son registradas cada empresa, se ha optado por clasificar la actividad del colectivo en grandes bloques, res-
pondiendo a su dedicacion en relacion al ecosistema TIC. Al no disponer del peso que supone cada actividad,
en el del volumen de negocio particular de cada empresa, estas graficas se muestran a nivel informativo
sobre el acumulado en la diversidad de actividades que se aportan desde el colectivo AEI AERTIC.

ACTIVIDADES REALIZADAS
30
25
20
15
10 I I
; [ I i1
) |
Consultoria | Consultoria Desarrollo Fabncacmn Instalacion | Suministro | Instalaciony
de negocio | tecnoldgica |Implantacion| Desarrollo | Aplic. SW | equiposy | yMmto. |Comunicacio- Mmto. Comu-| Seguridad Ingenieria
especializada| aplicada | Aplic. SW | Aplic. SW Web  |componentes| Sistemas Inf. nes y Hosting| nicaciones online Formacién | proyectos Otros
= Empresas 2 2 9 2 12 4 14 10 1 15 5 7 8
dedicadas

% Empresas
dedicadas

26,3%

33.8%

11.3%

288%

15.0%

50%

175%

12,5%

138%

18,8%

6.3%

8,8%

10,0%

Notese el gran numero de empresas que ofrecen servicios de consultoria tanto especializada en éreas de
negocio como tecnologia aplicada, seguido del nimero de empresas que desarrollan software propio.

3.5.Tipologia de Cliente

La mayor parte de empresas representadas, un 88%, dirige su oferta Unicamente hacia organizaciones, ne-
gocios privados y entidades publicas, con proyeccién principalmente hacia sector secundario. El 7% combina
su oferta entre organizaciones y particulares y Unicamente un 5% se dirige exclusivamente a particulares.
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ESTRUCTURA: FACTURACIONY EMPLEADOS

Hacia
particulares
5%

Hacia organizadores
y particulares
7%

Hacia
organizadores
88%

De forma general se puede decir que el 95% los asociados de AEI AERTIC proveen servicios de alto valor
anadido hacia otras organizaciones. Los determinamos de alto valor ahadido por la tipologia de servicios
basados en conocimiento especializado, tanto para labores de consultoria, implantacion o desarrollo de so-
luciones y sistemas. Todos ellos servicios de alta implicacion en sus clientes, por el impacto directo que
provocan en la eficiencia de sus procesos y su innovacién. Las TIC aportan la competitividad que otros sec-
tores necesitan para su desarrollo.

Como reflexién y atendiendo a lo contrastado en puntos anteriores, si cruzamos el nivel de servicio demanda-
do en el cliente al que se dirigen los asociados con servicios y productos que tienen una elevada implicacion
en este tipo de organizaciones, resulta clara la recomendacion hacia los asociados sobre un enfoque de mar
keting “push’ directo, e hipersegmentado (Account Based Marketing, ABM), dirigido a cuentas especificas
y completado con un proceso de venta consultiva, sin olvidar marketing “pull” principalmente en centros de
relacién o referencia. Bajo este enfoque se ha dado forma a las distintas sesiones de trabajo.

+ SERVICIO
Necesidad en el cliente de un alto Necesidad en el cliente de un alto
nivel de servicio especializado, con nivel de servicio especializado, con
productos/servicios que tienen alta productos/servicios que tienen poca
implicacion para ellos. implicaciéon para ellos.
Account Based Marketing +
Consultative Sales Approach
- SERVICIO
Necesidad en el cliente que se cubre Necesidad en el cliente que se cubre de
de forma practicamente desasistida, forma practicamente desasistida, con
con productos/servicios que tienen productos/servicios que tienen poca
alta implicacion para ellos. implicacién para ellos.
+ IMPLICACION - IMPLICACION
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/-Necesidad de
personalizacion
y apoyo

especializado

VENTA
CONSULTIVA

VENTA
FOCALIZADA
EN CIERRE

-Necesidad
kemocional

+ COMPLEJIDAD / IMPLICACION PRODUCTO -
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4. PRESENTACION GENERAL DEL ESTUDIO INTERNO

El estudio se ha realizado bajo proyecto, desarrollado en 4 fases principales, combinando sesiones grupales e
individuales con las empresas participantes. En cada fase se han tratado las claves que tienen mayor impacto

en los resultados comerciales.

fase1 fase2
GRUPAL 22 junio GRUPAL
PROPUESTA
DEVALORAL
CLIENTE
Segmentacion de

clientes - Mapas
cliente y producto -
Alineacion propuesta
valor

fase1 fase2
1-10 julio

PROPUESTA
DEVALORAL

CLIENTE

Definicion segmento
principal de cliente

- Mapas cliente

y producto -
Presentacién y Lineas
Argumentales

INDIVIDUAL INDIVIDUAL

FASE 0:

fase3
13 julio GRUPAL 5 octubre
DESARROLLO DESARROLLO
NUEVOS CLIENTES
CLIENTES ACTUALES
Segmentacion clientes Estudio ABC actual -
nivel 2 - Mercado Anélisis dindmico 1A
Potencial - Tipos de - Propuesta acciones
Venta y Canales - comerciales sobre la
Objetivo econdmico cartera
y Planificacion de
acciones - KPls.

fase3
30julio- 17 septiembre  \INImIAAImIE AL 19-29 octubre
DESARROLLO DESARROLLO
NUEVOS CLIENTES
CLIENTES ACTUALES
Parametros Clasificacion cartera
particulares - FRP - Anélisis
Identificacion tamafio dindmico cartera
mercado - Listado - Recurrencia e

clientes potenciales
- Planteamiento de
fases, acciones,
conversiones y
resultados - KPIs.

prescripcion - KPls.

indicador NPS - Venta
cruzada, fidelizacion y

INDIVIDUAL ANl
AUDITORIA
COMERCIALY
PROPUESTAS

Revisidn acciones y
recursos comerciales

- Informe situacion,
recomendaciones y
planificacién comercial

VIERNES 15/06/2018: Presentacion del proyecto con los participantes.

FASE 1:

VIERNES 22/06/2018: SESION GRUPAL FASE 1. PROPUESTA DE VALOR AL CLIENTE

* Mapas de cliente.

Mapas de producto/servicio.

Segmentacion de clientes (nivel 1 - agrupacién de necesidades).

Alineacion de la propuesta de valor.
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DEL 01/07/2018 al 10/07/2018: SESIONES INDIVIDUALES SOBRE FASE 1. OBJETIVOS:
Definicion segmento principal de clientes.
Mapas de cliente y producto (empresa y producto/servicio enfocado a segmento principal).

Speech Inicial + Evolucidon mapas en lineas argumentales.

VIERNES 13/07/2018: SESION GRUPAL FASE 2. DESARROLLO NUEVOS CLIENTES -VENTA NUEVA (VN)
Segmentacioén de clientes (nivel 2 - datos frios y calientes).
Determinacion del mercado potencial.
Tipos de venta y canales en el desarrollo.
Objetivo econémico y Planificacién de acciones.
Indicadores v ratios de actividad VN.
DEL 30/07/2018 al 17/09/2018: SESIONES INDIVIDUALES SOBRE FASE 2. OBJETIVOS:
Ficha de cliente con pardmetros y valores de segmentacion, segmento principal de clientes.
CALCULADORA. Identificacion del tamano del mercado objetivo.
Listado de clientes potenciales a los que dirigir la iniciativa.

PIRAMIDE DEL PLAN. Planteamiento de fases, acciones, conversiones y resultados en cada fase +
Indicadores clave.

Guia Acciones Venta Nueva.

VIERNES 05/10/2018: SESION GRUPAL FASE 3. DESARROLLO CLIENTES ACTUALES -VENTA RECU-
RRENTE (VR)

Clasificacion de la cartera de clientes Modelo FRP
Andlisis dindmico de la cartera.
Anélisis de fidelizacién de la cartera: NPS y recurrencia.

Planificacion venta cruzada, fidelizacion y prescripcion.



* Indicadores y ratios de actividad VR.

DEL 19/10/2018 al 29/10/2018: SESIONES INDIVIDUALES SOBRE FASE 3. OBJETIVOS:
e EXCEL ABC. Clasificacién cartera clientes actual.
* EXCEL DINAMICO. Comparativa de cartera a un afio.

* Propuesta acciones en VR + Indicadores.

FASE 4:

DEL 10/11/2018 al 30/11/2018: SESIONES INDIVIDUALES CIERRE PROYECTO.
* Entrega de Informe personalizado por empresa participante.

* Reflexiones y Recomendaciones.

4.1. Segmento Cliente Objetivo

La determinacion del segmento de cliente al que dirigirnos es una de las primeras inquietudes que se abor
dan en cualquier negocio ya que, este es el que validara nuestra propuesta, nuestro sentido en el mercado.
En base a los distintos segmentos objetivos definidos por el grupo de trabajo se han encontrado cinco carac-
teristicas principales en las que los participantes TIC, de forma independiente coinciden.

- Caracterizacion General

Dependencia o inquietud por la
actualizacién tecnoldgica

Inquietud por la mejora,cultura
de inversion y capacidad de
asumir proyectos.

Sus clientes son cada vez
mas digitales y afrontan esta
transformacion.

Tienen una importante / .
gestion de personas como Industria con procesos de
recurso clave produccion complejos.
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GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3

1

A modo orientativo podemos sefalar que el cliente prototipo que los participantes han identificado de forma
independiente y por coincidencia es un cliente con una alta inquietud por la mejora, de la que necesita datos
e informacién para decidir, con cultura de inversién en ella y capacidad de asumir proyectos para conseguirla.
Con clientes y competencia que cada vez son mas digitales lo que le obliga a afrontar un proceso de trans-
formacion digital como parte de su estrategia. Tiene una importante gestién de personal como recurso clave
gue debe hacer eficiente en un entorno competitivo. Con procesos complejos y por todo lo anterior, con
cierta dependencia e inquietud por la actualizacion tecnoldgica que tiene una alta implicacién en su posicién
competitiva.

4.2. Propuesta de valor

El valor de un producto o servicio, entendido como tal, es el rendimiento que un cliente espera gracias al
impacto que este provocara en sus circunstancias. El valor inicialmente es una expectativa de transformacién
y puede tener distintas formas tangibles o intangibles: tiempo, imagen, posicidn o estatus, auto-realizaciéon
profesional/personal, resultado econémico o simplemente comodidad. El valor que le aporta el producto o
servicio sera por lo que el cliente elija, pero antes de esto tendra que conocerlo, comprender el valor y com-
pararlo o referenciarlo en la forma correcta por sus parametros de interés. Esto lo conseguimos a través de
lo que podemos llamar “Propuesta de Valor”
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Cliente Propuesta de Valor Producto/Servicio

- Segmento En este segmento de cliente - Caracteristicas
- Procesos en estos procesos -Ventajas

- Inconvenientes L (o5 i ient - Beneficios
minimizar inconvenientes, : :
- Resultados el el Eh gl iy - Diferencial

aumentar estos resultados
gracias a este producto o servicio

En las sesiones de la Fase1 del proyecto se ha trabajado con cada empresa participante, en la determinacién
de sus segmentos de cliente, identificacion de sus procesos, inconvenientes y resultados, ademés de evolu-
cionar caracteristicas de producto/servicio hacia inconvenientes y resultados del cliente.

Diagnostico

Los participantes aparentemente disponen de un foco claro de cliente, ya que no han tenido dificultad alguna
en describirlo por sus caracteristicas, més alla de sus circunstancias. Este foco atiende principalmente al tipo de
cliente que quieren conseguir, lo que esta perfecto por el componente de deseo que puede provocar moverse
para conseguirlos. Aun asi, se pueden presentar riesgos si se dejan en un segundo plano otras cuestiones.

La calificacion media del grupo en cuanto al conocimiento de los procesos del cliente es de 3 puntos sobre b
entendiendo mejorable este aspecto. Lo podemos contrastar con la dificultad mostrada por algunos partici-
pantes a la hora de identificar procesos concretos y dolencias o aspiraciones en el cliente.

Riesgo: Propuesta no interesante

Tal como se analiza en la gré- . .
. - . Estrategia Corporativa
fica de Actividades Realizadas M
en el punto 3.5, los asociados
de AEI AERTIC son principal-
mente empresas de servicios Nivel

. ) Estratégico
que se dirigen a otras organi-
zaciones. En estas organiza-

ciones se identifican distintas Nivel
Tactico

areas, como son comercial,
produccién, compras, admi-
nistrativa, y recursos huma- Nivel
nos, ademas de distintos Operativo
niveles en cada una de ellas
desde los mas operativos
hasta los més estratégicos.
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En cada escenario hay una persona que cada dia se enfrenta a una decision, una responsabilidad y unas
tareas. Sin un profundo conocimiento de la realidad del cliente en nuestra drea de impacto, aquella donde
sumamos en el cliente, corremos el riesgo de o no aportar valor o no ser capaces de exponer bien el valor.
Como consecuencia estos seran algunos de los efectos:

* Bajos ratios de transformacion de propuestas transmitidas al cliente frente a clientes interesados (po-
siblemente inferiores al 50%) y baja transformacion entre clientes interesados y contratos de pedido
(posiblemente inferior al 20%).

¢ Dificultad a la hora abordar las fases iniciales de la venta consultiva.
* |mpacto en el precio que el cliente esté dispuesto a pagar, incluso percepcion de “caro”

¢ Paralizacidn de la inversién en coste comercial ya que éste toma forma de gasto por no estar justificado
frente al rendimiento conseguido.

* Inseguridad, penalizacién en el &nimo y bajada de la actividad comercial, incluso con riesgo de abandono.

Recomendacion

* |a propuesta de valor es la razén de ser en el mercado para cualquier negocio, por ello se debe elaborar
y revisar periddicamente frente a las tendencias que se presenten en nuestro entorno de desarrollo.

e La recomendacién pasa primero por tomar conciencia de la importancia de la propuesta de valor € in-
corporarla dentro de la planificacién de acciones comerciales. Aplicarse en la revisién del segmento, el
contacto con el cliente para su conocimiento y la redaccion del mensaje a comunicar.

¢ Definir lineas argumentales y alinearlas hacia cada circunstancia en el cliente donde podamos provocar
un impacto positivo. Finalmente contrastar la propuesta con el mercado.

4.3. Conocimiento del mercado potencial

Tras delimitar el segmento de cliente objetivo y definir una propuesta alineada con este, necesitamos cono-
cer unos minimos sobre el potencial del mercado en el que proyectar el plan de desarrollo. Para ello se ha
trabajado dentro de la Fase 2, en la definicién de una segmentacién que pueda caracterizar de forma objetiva
el mercado, bajo pardmetros especificos “frios y calientes’ que ayuden a su reconocimiento. Esto es, deter
minar qué cantidad de clientes potenciales existen y quiénes son.

Los parametros de calificacién del segmento son particulares de cada participante, coincidiendo de forma
general en los siguientes:

Zona Geografica Cddigo de actividad CNAE/SIC
Numero de trabajadores Ano de constitucion
Cifra de negocio / EBITDA
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Estos pardmetros, los denominamos “frios” Son facilmente reconocibles con herramientas estandar como
directorios de empresas y ofrecen una primera vision del potencial del mercado delimitado por este segmen-
to. No obstante, a estos se han anadido otros pardmetros especificos que denominamos “calientes’ que
ayuden a determinar con mayor exactitud el mercado potencial. Aun siendo especificos de cada participante,
estos son un ejemplo de los pardmetros tratados:

Centros de relacion / agrupacion Complejidad de procesos
Competencia Gestion de datos personales
Nivel de digitalizacion Capacidad de inversion
Tipologia sitio Web Organizacion departamental

La obtenciéon de datos bajo pardmetros calientes, conlleva un mayor grado de dificultad que los datos frios
para su obtencion de forma masiva. Por esto se ha propuesto la accion de prospeccion de clientes potencia-
les, uno a uno, como una tarea panificada y regular sobre aquellos registros sin informacién especifica que lo
determinen como cliente potencial.

Diagnostico

El 100% del grupo de trabajo coincide en disponer de una participacion de mercado inferior al 1% respecto
al potencial de mercado objetivo, con lo que se podria determinar que el crecimiento depende de su accion
comercial (marketing + ventas) y posicidon competitiva en el mismo. Los participantes también han sefalado
gue su conocimiento del mercado es mejorable, no tanto en cuanto al tamano del mismo por segmentacion
bajo datos frios, sino por pardmetros calientes y datos especificos como por ejemplo nombre de la persona
decisora a la que dirigirse en un cliente supuestamente potencial.

Respecto a las acciones de prospeccion de clientes potenciales que los asociados del grupo de trabajo reali-
zan, se han identificado aquellas que presentan mayor interés:

RRSS profesionales

Busqueda Online
Peticién de referencias en
circulos de relacion

Llamadas o visitas
de prospeccién

Ponencias/eventos

Preparacion bases de datos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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Las acciones de prospeccion Online son las primeras opciones a utilizar, destacando como la mas valorada
frente al resultado obtenido, la busqueda en redes sociales profesionales, seguida de la busqueda online y
peticion de referencias en circulos de relacién. Las llamadas o visitas directas en clientes potenciales son el
ultimo recurso utilizado para recabar informacién sobre la identificacion de datos relevantes que determinen
la potencialidad particular de cada registro.

En esta fase se han visto dos grupos aquellos que han conseguido un foco claro de actuacién bajo un listado
segmentado de clientes potenciales y un segundo grupo que ha mostrado mayores dificultades concluyendo
en una lista escueta con nombres de empresas que desearian tener de clientes. En ambos grupos la actividad
de prospeccién de datos se realiza de forma esporédica, no planificada. También existe rechazo generalizado
en las acciones offline, admitiéndose desconocimiento para realizarlas, incluso el temor al resultado negativo.

La base de trabajo sobre la que se inicia la accién comercial, con un enfoque de marketing basado en cuentas,
€s en un principio una base de datos segmentada que se ird completando en datos a medida que se trabaje
con las distintas acciones de aproximacion y relacién comercial. La no disposicién de esta base de trabajo con
unos minimos de calidad en la informaciéon y un volumen suficiente puede penalizar el proceso incurriendo
en los siguientes riesgos:

No saber por dénde empezar, con lo que a veces 0 no se empieza, 0 no se empieza el proceso de la
forma mas eficiente

Numero insuficiente de referencias identificadas, como para que al trabajarlas de forma sistematica se
consiga el objetivo de crecimiento propuesto. Un escaso nimero de referencias también incurrird en
una excesiva presion en el responsable comercial, el cual suele verse obligado a conseguir un rendi-
miento extremo y cualquier otro resultado pueda parecer un fracaso. Ambos casos tienden a ser parali-
zantes.

La escasez de referencias puede llevar a centrarse en otras cuentas, trabajando el resto del proceso
comercial sin un foco de cliente claro, ocasionando que la propuesta comunicada no tenga el impacto
esperado. De la misma forma en caso de la propuesta tuviese impacto esta normalmente interesa a
clientes con un potencial medio inferior al esperado, por estar fuera de los pardmetros de segmentacion.

Trabajar sin informacién clave nos dificultaré el proceso de acceso al cliente potencial, a veces tanto que
se acabe por acceder a interlocutores no validos, por abandonar la cuenta, incluso la actividad.

Plantear anualmente un objetivo econdémico en nuevos clientes no como una esperanza de facturacién
sino como un resultado a extraer de un mercado concreto con nombres y apellidos. No es necesaria la
disposicion inicial y con exactitud de la totalidad de los datos ya que esto retrasaria la puesta en marcha
de la actividad comercial. Obtener un muestreo minimo inicial como para ponerse en marcha y plantear
la accion de prospeccién de forma regular, como acciones especificas dentro del plan, en la cantidad
suficiente como para gue pueda ir alimentando al resto del proceso comercial de forma continua.

No dejar de lado acciones offline directas en la prospeccion. Pueden parecer intrusivas, pero siguen te-
niendo buenos resultados siempre que se realicen con respeto, mentalidad de aporte de valor y mutuo



beneficio. Incluir también esta recomendacion para la invitacién proactiva de cuentas objetivo en los
eventos que se realicen.

e Sjexisten, incluir para cada cliente posibles referenciadores o prescriptores, esto potenciard en mas de
un 70% el resultado en las acciones siguientes de acceso al mercado.

* Habilitar un procedimiento de calificacién, sobre los pardmetros descritos, para aguellos clientes potencia-
les que vienen hacia nosotros, puede gque no todo cliente supuestamente interesado esté dentro del foco.

4.4. Generacion de oportunidades - Acceso al mercado

El acceso al mercado es una de las fases comerciales identificadas como mas criticas y de mayor dificultad
en el grupo de trabajo. La masificacion de impactos comerciales que reciben los clientes ha hecho que estos
creen fuertes barreras que, mas que filtrar las propuestas interesantes, las anulan de forma indiscriminada. A
esto se suma una dificultad ahadida: al proveer de servicios con alta implicacién en el negocio, la contratacion

de estos suele estar sujeta a la decision de cargos de responsabilidad los cuales suelen tener escaso tiempo
gue dedicar a nuevas propuestas sin un interés previo.

Diagnostico

Dentro de la Fase 2 del proyecto se ha trabajado de forma grupal e individual el acceso al mercado fortalecien-
do la accién concreta para llegar a relacionarse con personas responsables o decisoras en el rea de impacto
de cada servicio propuesto.

Respecto a las acciones de acceso al mercado, tanto de atraccién como presion en el mismo, se han identi-
ficado las realizadas por los participantes con mayor frecuencia:

ACCIONES DE ACCESO AL MERCADO

RRSS profesionales
Contenido Online
Publicidad Online
Publicidad Ofline

Reuniones o llamadas a “puerta fria”

Reuniones o llamadas a “puerta...

Esperar a ser recomendados

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

Segun indican los participantes, es indiscutible que las acciones que presentan un mayor resultado para ac-
ceder a clientes potenciales son aquellas a “puerta templada’ en las que o bien existe una recomendacion
explicita o vamos referenciados por conocidos comunes. Aun asi, en la Fase 3 del proyecto, cuando se han
identificado las acciones sobre la cartera, ningln participante incorpora de forma proactiva la peticion de re-
ferencias en sus clientes.
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Las acciones sefaladas con un peor rendimiento son la publicidad offline y las acciones a “puerta fria’ aunque
también se ha detectado ausencia de técnica en esta Ultima.

Al igual que la actividad de prospeccion de datos, las actividades para acceder al mercado se realizan de for
ma esporadica, no planificada, con un ritmo medio de 35 acciones directas al ano.

También se detecta falta de determinacién a la hora de abordar esta fase de forma directa, por carencia de
conocimientos en cémo realizarla y temores al fracaso que resultan paralizantes.

En este punto es donde la actividad comercial resulta clave ya que marca el ritmo al que, como resultado,
iremos generando oportunidades que transformar en negocio. De no existir una regularidad en esta accion y
calidad en su realizacion los riesgos son los siguientes:

Generacion irregular de oportunidades, que a su vez generaré irregularidad en la facturacion.

No llegar a la persona adecuada con lo que la potencia de las propuestas disefadas no sera tal. El ratio
de conversion, entre clientes potenciales a los que se tiene acceso respecto a los interesados, seré bajo
posiblemente inferior al 20%. También los ciclos de cierre serdn mas largos y se presentaran dificulta-
des en las fases finales de la decision ya que se perdera protagonismo en ella.

Desanimo comercial generalizado por el alto esfuerzo y bajo rendimiento, que nuevamente pueda resul-
tar en abandono.

Esperar a ser recomendados no es una técnica de acceso al mercado ya que la generacion de oportu-
nidades queda a la deriva de lo favorable que sea el mercado, el caracter de las relaciones y nuestro
posicionamiento en ambos.

Adquirir los conocimientos necesarios para abordar esta fase con la mayor seguridad posible, sin pensar
inicialmente en el resultado sino en el cumplimiento de las acciones segun la regularidad planificada en
el plan comercial. Ser pacientes, entendiendo el “no” del mercado como algo normal, a veces temporal,
no como un fracaso profesional. El mayor fracaso en esta acciéon es su no realizacién que paraliza el
resto del proceso.

Aprovechar el entorno de relacion que vivimos. Segun la compania Nielsen, el 83% de la poblacién con-
fia en las recomendaciones de las personas que conocen, incluso en el 66% de las recomendaciones
de las personas que no conocen. En el mismo grupo de trabajo se ha reconocido esta reflexion. Con
esto, es altamente recomendable que antes de abordar esta fase se busque si existe alguna fuente de
recomendacién que pueda actuar de palanca en el acceso al cliente potencial. Esto Ultimo también se
puede realizar de forma planificada y proactiva si lo combinamos con las acciones planteadas sobre la
cartera de clientes satisfechos.

Respecto a la realizacion de eventos, insistir en que los asistentes estén dentro del foco de cliente po-
tencial actuando en las fases anteriores a la realizacion del mismo, incluso con invitaciones personales.



4.5. Generacion de oportunidades - Exposicion comercial

En la generacion de oportunidades fundamentalmente influyen dos partes, el acceso al cliente y la exposi-
cién comercial realizada. Lo denominamos comercial ya que, dependiendo de la situacion, las acciones tanto
de marketing y ventas en este tipo de actuacién puede quedar incluidas dentro de la misma. La exposicién
comercial, tal como recomendamos en el punto 3. Tipologia de Cliente, debe tener un enfoque de venta
consultiva.

Diagnostico

En las Fases 2 y 3 se ha trabajado la generaciéon de oportunidades tanto en nuevos clientes como en los
clientes de la propia cartera, reconociendo las actuaciones que se realizan por los participantes de forma mas
habitual. Cabe destacar, de forma reconocida por el grupo, que el caracter de estas acciones practicamente
en su totalidad es reactivo a la demanda del mercado, quedando como actuaciones aisladas aquellas en
las que se ejerce presion sobre el mismo.

Diagnostico: Acciones clientes potenciales

ACCIONES EXPOSICION COMERCIALVN

Reuniones de atencion a la demanda

Reuniones a “puerta templada”

75% 80% 85% 90% 95% 100% 105%

Ritmo medio anual de 53 acciones de exposicién comercial directa hacia clientes potenciales, en este caso
sujetas a reuniones presenciales.

Diagnostico: Acciones en clientes actuales

ACCIONES EXPOSICION COMERCIALVR

Reuniones de fidelizacion
Reuniones a la demanda

Reuniones proactivas de venta cruzada

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
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Ritmo medio anual de 972 exposiciones comerciales directas hacia clientes actuales. En este caso también
sujetas a reuniones presenciales.

BALANCEO VN-VR EXPOSICIONES DIRECTAS

= Nuevos clientes m Clientes actuales

Entendemos como Venta Nueva (VN), todas aquellas acciones que se realizan sobre mercado potencial para la genera-
cion de Oportunidades que den acceso a nuevos clientes. Y entendemos en Venta Recurrente (VR), aquellas acciones
que se realizan en la propia cartera de clientes existentes, para el mantenimiento y crecimiento de la cifra de negocio,
fidelizacion y prescripcion hacia nuevos clientes.

El balanceo medio de la actividad comercial presencial de los participantes es de 65% del total de la actividad
para clientes actuales frente a 35% en clientes potenciales. Esta media estd dentro de la habitual contras-
tada en otras empresas de servicios o productos de alto valor ahadido, donde el balanceo de la actividad
comercial combinada entre clientes y clientes potenciales suele estar en torno al 60%-40% o 70%-30
en empresas mas conservadoras en el crecimiento.

Por otro lado, el ritmo medio de actividad comercial presencial del grupo se sitla en torno a las 15 accio-
nes mensuales, estando este valor muy por debajo de las medias establecidas en negocios de servicios
con una actividad regular por comercial entre 45y 65 acciones por responsable comercial dedicado al mes.

Vistos el tipo de acciones y el ritmo, cabe contrastar la forma en la que se realizan dichas acciones. No
existe una metodologia concreta dentro de las actuaciones del grupo. Los conocimientos comerciales son
los aprendidos en base a la experiencia ante las distintas situaciones vividas con el cliente. Por el caracter
analitico de los participantes y su conocimiento avanzado en las soluciones que aportan, aun desconociendo
las metodologias en venta consultiva, si que tienden a analizar la situacion del cliente y encauzarla hacia una
soluciéon. Quedaria recorrido de mejora en cuanto a estructura de la acciones, negociacién y resolucion.

Riesgo: No llegamos al objetivo

Los riesgos existentes son varios:
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* Al no estar planificadas las acciones de acceso al mercado, junto con el caracter reactivo, puede que
se entre en un conformismo y un escenario de queja en el que se haga responsable Unico al mercado.
Quedando todo ello lejos del objetivo de crecimiento planificado.

* Al ser excesivamente bajo el ritmo de las actuaciones que generaran las oportunidades, aungue se ten-
ga un ratio de transformacion alto, lo més probable es que nuevamente nos quedemos lejos del objetivo
ante la escasez de oportunidades a transformar.

* La ausencia de capacitacién comercial puede penalizar tanto la exposicion de la propuesta de valor,
como hacer que se desdibuje el procedimiento por no realizarse de forma estructurada. Esto resultara
en actuaciones menos acertadas, con una transformacion hacia pedidos inferior a la deseada.

e Estas acciones determinan el crecimiento en clientes que de forma natural también se van perdiendo.
Si el dinamismo de la cartera, respecto a su entrada de clientes es inferior al de abandono, el negocio
decrece teniendo en cuenta clientes de la misma tipologia.

Recomendaciones

e Tomar conciencia de aguellos temores en la actividad comercial y trasladarlos al origen concreto que los
provoca, para entenderlos y trabajar en su gestion. Aceptar que el si del mercado no se provocara en el
total del mismo, de hecho, lo méas normal es que tampoco lo necesitemos. El % del “no” en mercado,
no es un rechazo hacia la persona, y en la mayoria de los casos ni siquiera al profesional.

* Incorporar proactividad en las acciones hacia el mercado, sin conformarnos con lo que “va llegando’ No
estamos en un mercado de “commodities” En nuestro mercado, de servicios especificos de alto valor
anadido, lo mas probable es que el cliente sea profesional en su area, sin disponer de una visién total de
sus limitaciones y capacidad de mejora. No nos conformemos Unicamente reaccionando a la demanda
porque esta tiene el riesgo de no estar bien enfocada. Digamos que el cliente también esté fuera de la
demanda que recibimos y todavia no sabe lo que somos capaces de hacer por él.

* Es normal entre los profesionales del sector TIC que los conocimientos recibidos y habilidades apren-
didas sean las de la propia profesiéon. Estas no son incompatibles con la funcién comercial, de hecho,
la capacidad de andlisis disponible en el sector TIC es perfecta para aplicar metodologias en venta con
enfoque consultivo (SPIN Selling y Challenger Selling como recomendacion). Todas tienen habilidades
gue de una u otra forma ya manejamos: analizar, diagnosticar, abrir espacios para la mejora y hacer ganar
al cliente en ellos, uniéndonos en una relacién con visién a largo plazo y de mutuo beneficio.

4.6. Generacion de oportunidades - Gestion de oportunidades

Tras la generacion de oportunidades, por las distintas acciones de marketing, el siguiente proceso comercial
va enfocado hacia su conversiéon en resultados de venta. En este quedaran reflejadas aquellas actuaciones
gue van desde su cualificacion, estudio, presentacién, seguimiento y negociacion hasta su cierre por acep-
tacion o rechazo. Es un proceso acompasado a la generacion cuya actividad no va planificada de antemano,
sino marcada por su correcta gestion.
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Posicionamiento
Demostracion

Interesados
Oferta
Oportunidades Presupuesto
Negociacion
Revision

Cualificacion VENTAS

Diagnostico

Se han estudiado las acciones habituales que los integrantes del grupo realizan para transformar sus oportu-
nidades, dentro de las distintas fases:

1. Fase de cualificacion:

Esta fase no esté reflejada como tal dentro del proceso que los participantes realizan. Queda como algo intui-
tivo, pasando directamente a fases de demostracién o presentaciéon de propuestas.

2. Fase de presentacion:

Las actividades sefnaladas por los participantes para el posicionamiento de sus soluciones y presentacion de
presupuestos, se centran en el envio por email de propuestas y la realizacién reuniones de presentacion. La
siguiente grafica muestra la tendencia de actuacion respecto al volumen de acciones totales sefialadas por
los participantes.

PRESENTACION DE PROPUESTAS COMERCIALES

m Envio por e-mail m Reuniones de presentacion
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La tendencia en la presentacion de propuestas es en un 73% de las ocasiones al envio por email. Este dato
es disonante con la valoracién del resultado obtenido, ya que todos los participantes senalan obtener mejor
resultado cuando tienen la oportunidad de presentar las propuestas en una reunién, con una valoracién de 4
sobre b.

3. Fases de negociacion y cierre:

Segun las actuaciones comentadas en las sesiones individuales y en la auditoria realizada, los participantes
entienden las fases de negociacién y cierre de oportunidades como mero seguimiento, quedando interpre-
tado como un proceso de decision en manos del cliente donde dificiimente se puede de actuar. La siguiente
gréfica refleja la tendencia en las actuaciones sefaladas.

SEGUIMIENTO DE OPORTUNIDADES COMERCIALES

m Llamadas de seguimiento ® Reuniones de seguimiento m Email de seguimiento

Por otro lado, existe costumbre en la revision del estado de oportunidades abiertas, ya que se realiza al me-
nos una vez al mes y una vez a la semana como media.

Riesgo: Oportunidades evaporandose

e Al no estar identificada la fase de cualificacion como tal, puede que existan datos importantes que se
queden en el aire. Datos necesarios para actuar de la forma acertada. Estos pueden ser: las personas
que influirdn o decidiran en el proceso, la fecha aproximada en la que se decidird, las lineas de necesidad
que se valorardn para tomar la decision, los resultados al cubrirlas, incluso una estimacion econémica
inicial.

e Larelacion de acciones presenciales de seguimiento, frente a las que no lo son, es de 1 a 9. Esto puede
ser un indicio sobre la posible pérdida de contacto con el cliente tras la presentacion de propuestas
comerciales. Existe el riesgo de que las oportunidades se dilaten en el tiempo vy el valor percibido
por el cliente, como para plantearse recibir una propuesta, se vaya diluyendo por contraste con otras
propuestas o simplemente con otros asuntos que interfieran en el interés. Cuando esto sucede, el
ratio de transformacion entre oportunidades generadas y transformadas, suele verse penalizado. Esta
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desconexién comercial tras la presentacion de oportunidades, seguramente no sea causada por baja
supervision, sino por cdmo se actla en la parte final de la presentacion. Notese que la revision de
oportunidades senalada por los participantes se realiza con frecuencia media semanal, suficiente en
procesos de decisién que van a ser en la mayoria de los casos superiores a este plazo.

* La alta tendencia existente hacia el envio por email de propuestas comerciales, influira de forma deter
minante a la hora de que el cliente recuerde y entienda en la forma correcta el valor de la misma. Esto
directamente dara mayor protagonismo al precio a riesgo de que no lo ponga en la correcta relacién con
el valor obtenido. Nuevamente esto influird a la baja en la transformacién de oportunidades sobre todo
en aquellas de mayor implicacién y en nuevos clientes.

Recomendaciones

¢ Reflexionar, documentarse y aprender como fortalecer este proceso insistiendo en el control del mismo
y la forma adecuada de realizar cada fase.

e Las oportunidades no son presupuestos, este supone un documento dentro de una fase de la oportu-
nidad. Registrar las oportunidades utilizando uno de los distintos modelos de cualificacién, por ejemplo,
BANT, extendiendo al maximo posible informacién sobre la N de necesidad.

¢ Ante oportunidades que se den en nuevos clientes, con importes relevantes, insistir en su presentacion
personal sin adelantar por email el contenido. Favorecera el entendimiento del valor real y controlare-
mos el proceso.

e Tomar conciencia de la importancia en la continuidad entre fases, evitando perder el contacto con el
cliente entre cada una. Esto es, tomar la iniciativa de agendar en el momento final de cada fase, la fase
siguiente. Asi, hasta la determinacion de la oportunidad. Probablemente esto también minimice el nu-
mero de llamadas de seguimiento, con el bajo rendimiento comentado.

4.7. Objetivos y planificacion

Los objetivos marcan un fin a conseguir, siguen siendo los gue mueven a las personas y las organizacio-
nes y siempre seran consecuencia del camino que recorramos en el entorno que nos movamos. Este
camino se dibuja con lo que denominamos planificaciéon, se recorre con acciones y recursos, levantando
la cabeza para supervisar si cada paso nos acerca o aleja de lo que queremos conseguir. De cualquier
otra forma podriamos hacer alusién a Lucio Anneo Séneca: «Ningun viento serd bueno para quien no
sabe a qué puerto se encaminan.

Diagnostico

La intencién comun del grupo de trabajo ha estado clara desde el inicio, crecer. Su motivacion para participar
en el proyecto ha sido el crecimiento, desde los méas conservadores con un 25% en el primer ano, hasta los
gue persiguen conseguir un 250% a tres anos.
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DESEO DE CRECIMIENTO EN CIFRA DE NEGOCIO

300%
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= Afio 2019 = Afio 2020 = Afio 2021

En las sesiones grupales e individuales se han trabajado las expectativas de crecimiento como un ob-
jetivo a conseguir a través de acciones sobre el mercado potencial y oportunidades generadas. Para la
definicién de los objetivos intermedios se han marcado unas medias de rendimiento por fase que de
forma desencadenada han marcado el nimero de acciones necesarias en el tiempo y el tamano con-
creto del mercado a trabajar.

En la auditoria realizada se ha detectado que, de forma generalizada, las empresas marcan objetivos
finales, pero estos no se desglosan en objetivos mas tacticos y operativos que queden definidos den-
tro del plazo inmediato (semanal o mensual, por ejemplo). De esta forma ocurre que la planificacion
y seguimiento de acciones es algo imposible de medir, quedan practicamente relegadas y teniendo
Unicamente como dato orientativo hacia el objetivo la cifra de ingresos que, si se revisa de forma pe-
riodica. Ninguna de las empresas participantes realiza actividades comerciales bajo un plan concreto,
aunque si que en alguna ocasion pueden realizar actividades bajo campanas, aunque del mismo modo
sin planificacion ni objetivos.

Diagndstico: Personas departamento comercial (marketing + ventas)

Respecto a las personas que ocupan en la empresa funciones en el &rea comercial, y tal como ya mos-
traba el Informe de Resultados del “Plan de impulso a la internacionalizacién” realizado por SD Group
y AEIl AERTIC en 2017 estamos en mas de un 90% de los casos ante estructuras microempresas y
pequenas empresas, con estructuras que limitan la asignacion de funciones mas alla de las productivas
y de gerencia. Ambas precisan del desarrollo de funciones complementarias a las citadas. Esta tipolo-
gla de empresas se caracteriza por la realizacién de la funcidon comercial, salvo casos aislados, por el
personal directivo que lo combina con otras obligaciones principales. Como consecuencia de ello, el
esfuerzo comercial suele ser esporadico, no cuenta con material comercial de soporte y tiene potencial
de mejora en su planificacién y grado de eficiencia.

Tomando como referencia los datos proporcionados por el INE en 2016 en la estadistica proporcionada
sobre el sector servicios: “Actividades informaticas (Grupos 582, 620, 631 CNAE-2009) personal ocu-
pado por funciones en la empresa” y revisando el dato porcentual correspondiente al departamento
comercial, resulta en el siguiente cuadro.
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CNAE 620 CNAE 631

Personal total Ser- Programacion, consul- Proceso de datos, hos-

vicios actividades CNAE 582 torfa y otras actividades ting y otras actividades

informéticas CNAE Edicién de progra- relacionadas con la relacionadas. Portales
Funcién en la empresa 582, 620 631 mas informaticos informatica web
Todos los departamentos 282.959 100% 8.831 100% 253547 100% 20.581 100%
Direcci6n y administracién 47.160 16,7% 2.042 23,1% 40.728 16,1% 4.390 21.3%
Comercial y marketing 21273 7,5% 1.105 12,5% 17.728 7,0% 2.440 11,9%
Técnicos de software 139.920 49,4% 3532 40,0% 130.268 51,4% 6.120 29,7%
Técnicos de mantenimiento 31.257 11,0% 655 7.4% 29.139 11,5% 1.463 7.1%
Otros 43.349 15,3% 1.497 17,0% 35.684 14,1% 6.168 30,0%

Segun la estadistica nacional, las empresas de servicios en actividades informaticas disponen de una
estructura comercial media del 75% personas sobre el total de la plantilla. Esta media se mantiene de
forma aproximada entre las empresas participantes, pero da a entender la situacion en las empresas por
debajo de los 14 empleados. Es muy probable que en ellas no se esté dedicando, al menos, una persona
en exclusiva a la actividad comercial, con los conocimientos, habilidades y el tiempo necesario para realizar
la actividad comerecial.

Realizando un ejercicio similar sobre el muestreo del grupo se obtiene la tabla mostrada. El resultado de
personas dedicadas a actividad comercial es una simulacién en funcion del niUmero de personas que realizan
funciones de marketing y ventas y el % de tiempo que realizan estas funciones en base al resto de activida-
des realizadas.

N°Personas % dedicado N°Personas % dedicado Simulacion personas Simulacion % personas Actividad

Marketing  Marketing Venta Vernas Actividad comercial comercial sobre total empleados

0 0% 1 80% 0,80 26,7%

1 10% 1 10% 0,20 20,0%

2 5% 3 30% 1,00 11,1%

1 5% 1 20% 0,25 2,1%
30% 1 30% 0,60 15,0%

4 5% 4 15% 0,80 20,0%
Media 0,61 15,8%

Tal como resulta, excepto algun caso aislado, el % de dedicaciéon comercial media respecto del total de la
plantilla es del 15,8%, estando por encima de la media nacional del 75%. Este dato apunta a que existen
recursos alineados con la media en cuanto a personas que realizan la funcién comercial. Esto no deberia ser
un problema para el crecimiento.

Diagnostico: Ritmo de actividad comercial

Si tomamos como referencia el ritmo que podriamos esperar de una persona dedicada a realizar venta con-
sultiva y otras acciones de mantenimiento de su cartera con un balanceo del 60% y 40% respectivamente,
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el numero de exposiciones (presenciales o videoconferencias) anuales, en base a datos internos, se sitta en
medias superiores a las 450 actuaciones. Al contrastar este dato medio de referencia con la actividad de las
personas dedicadas a actividades comerciales del grupo de estudio resultan estos datos, con una media de
150,2 actuaciones al ano.

Actividad media esperada por persona/afho 450
Media % personas comercial grupo 15.8%
Actividad media esperada por persona grupo de estudio /aiio 711
Actividad media realizada por empresa grupo /ano 150,2

Tal como refleja el punto 4. 5. Generacidon de oportunidades - Exposicidon comercial, el ritmo medio por
empresa esta muy por debajo teniendo en cuenta la actividad que llegaria a realizar, al menos una persona
dedicada a funciones comerciales al 100%. No obstante, este dato de actividad media realizada (150,2 expo-
siciones) duplica la actividad esperada por el % dedicado en cada empresa del grupo (71,1 exposiciones), con
lo que esto tampoco deberia ser un handicap a la hora del crecimiento en cuanto a las personas dedicadas.

El dato de actividad, por encima del doble esperado, junto con el % de dedicacion comercial que tam-
bién duplica la media respecto al dato nacional, nos hace pensar que, de existir alguna limitacion para
el desarrollo comercial posiblemente esté reflejada en los indicadores de eficiencia de las acciones
que se realizan.

La ausencia de planificacion puede hacer que sea el mercado el que nos planifique, quedando el desa-
rrollo a la deriva de la demanda, los factores favorables o desfavorables del ecosistema en el que nos
desarrollamos y la competencia en el mismo.

Tal como apuntan los datos, la eficiencia de la actividad comercial posiblemente sea el mayor lastre a la hora
del crecimiento. Junto con la escasa planificacion, posiblemente esto desoriente a los responsables crean-
do una gran incertidumbre sobre la forma en la que merece la pena actuar comercialmente al mercado.

El caso de combinar acciones comerciales con otro tipo de tareas, de forma irregular, con escasa plani-
ficacion, baja eficiencia, posiblemente de a entender al sentido comun que es mejor dedicarse a otras
maés importantes donde profesionalmente se obtienen mejores resultados.

Realizacion de planes sencillos desde la realidad de nuestra capacidad comercial y que podamos medir
al momento, contando como recurso principal con el tiempo que nos podamos comprometer a destinar.
Desglosar las actividades concretas a realizar con el rendimiento que entendamos puede ser posible.

Utilizar algun sistema que nos permita de forma sencilla reflejar al menos el nimero de acciones de
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la actividad comercial y los resultados en cuanto a oportunidades generadas y su transformacién. Este
sistema es el que puede ayudarnos, semana a semana, mes a mes, a contrastar si el plan disenfado es
valido y si debe o no ser replanteado.

No conformarse ni paralizarse, si no tenemos los ratios de eficiencia deseados en alguno de los pasos
que realicemos en la actividad comercial. El paso es capacitarnos, todo se aprende.

Combatir la soledad de la responsabilidad comercial, compartiendo de forma horizontal con otros de-
partamentos tanto comentarios, acciones y resultados. Incluso implicando en alguna responsabilidad
a personas de algun otro departamento, que pueda colaborar por ejemplo en medir, preparar datos o
seguir oportunidades.









5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base al estudio realizado, se han encontrado las siguientes debilidades y fortalezas entre los participantes:

Debilidades Detectadas

e Estructuras pequenas y micro donde no sobran los recursos, principalmente personas/tiempo.
* Escasez o inexistencia de recursos comerciales dedicados (marketing y ventas).

e Actividad comercial relegada a acciones reactivas a la demanda, con lo que el desarrollo depende mas
del mercado (tendencias, tension entre oferta/demanda, innovacién, evolucién tecnolégica, etc.), que
del liderazgo comercial aplicado.

¢ Baja madurez o cultura comercial dado el elevado caracter especializado de los responsables, en su
area, con una dedicacién y enfoque principalmente técnico.

* Miedo al "no” frente a nuevas relaciones comerciales sin previa presentacioén o prescripcion, con carac-
ter proactivo (acciones “push”).

¢ Desconocimiento medio del mercado potencial, con “nombre y apellidos” de nuevos clientes a los que
enfocar la propuesta.

* Argumentacion de la propuesta en base al “Yo! por encima del valor al cliente.

* Proceso comercial no visto como un proceso planificado y constante hacia los objetivos, con actividad
esporadica a parte de la reactividad mostrada.

¢ Por lo general, dependencia de bajo nimero de clientes con alta contribucion a la facturacién, sin articu-
lacion de planes especificos de fidelizacion o crecimiento por adquisicion de nuevos clientes.

* Baja escalabilidad de producto/servicio. Mayoritariamente en AEI AERTIC somos empresas de servicios
y por ello con oferta principal basada en servicios, donde la escalabilidad depende de personas depen-
diendo el crecimiento de altos costes, la capacidad de inversién y su seguridad de retorno.

* Freno en el crecimiento por el coste representativo del personal, donde la justificacion tiene que estar
muy madurada frente a los ingresos a generar.

Fortalezas Detectadas

e Extremado grado de compromiso con el cliente.

e Alta cultura en la calidad del servicio, la resolucién y mejora aportada al cliente
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Alto conocimiento de los procesos del cliente y capacidad de aportar resolucion a sus problematicas.

Capacidad de aporte de servicios avanzados pudiendo provocar mejoras sustanciales en la competitivi-
dad de clientes industriales, donde la cultura por la digitalizacién va en aumento.

Pertenencia a colectivo AEI AERTIC con una creciente representatividad regional, nacional y global.
Precio de servicios competitivo.

Entorno La Rioja, con representativa industria alimentaria y manufacturera con experiencia y éxito inter
nacional.

Representacion del colectivo TIC RIOJA con caracter de marca, fuertemente posicionado dentro de
un sello de identidad que sea representativo de valor, calidad, compromiso por la competitividad del
cliente, etc. El reto seréa el posicionamiento de esta marca colectiva en los entornos de negocio mejor
relacionados, donde se puedan dar acceso a las mayores oportunidades de negocio para el colectivo y
la region.

Iniciativas que actien a modo de distribuidor activo de la oferta del colectivo poniendo en contacto de-
manda y oferta.

Iniciativas para el disefio y desarrollo de productos o servicios ESCALABLES, donde para su éxito es
fundamental gue cumplan con un claro valor aportado al cliente y con caracter diferenciador. Fundamen-
tal trabajar la iniciativa con visién de innovacion, incluso arriesgando por la disrupcion. La iniciativa tendra
un mayor calado si tiene forma de proyecto y se acompafa de mentores expertos que acompanen el
proceso hasta su prueba en el mercado. De nada vale el papel o la inquietud que se pueda generar si
esta no llega al mercado.

Planes de consultoria comercial personalizados, con objeto de generar una actividad comercial real
dirigida a objetivos de crecimiento concretos. Que aporten conocimientos comerciales necesarios, el
diseno de planes de trabajo y lo mas importante, la ejecucion de los mismos. Para fortalecer la iniciativa
y garantizar el impacto de la misma, es importante contar con seguimiento del plan disefado por parte
de mentores que supervisen y aporten a su ejecucion.

Iniciativas que faciliten el acceso al talento tanto a personal productivo que se relaciona directamente
con los ingresos, como cargos de gestién también necesarios en el crecimiento. Deberad contar con
un mecanismo gue anime a la inversion, minimizando sus riesgos, aportando firmeza a la decision de
contratacion y por ello al crecimiento.

Palancas de subvencién/financiacion a la mejora de procesos de negocio e innovaciéon aportada por los
servicios del colectivo, tanto en clientes como clientes potenciales. La facilidad de acceso también va
ligada con la “comodidad” y agilidad en la tramitacion, tanto en la peticién como presentaciéon de me-
morias y control de plazos.

Iniciativas conjuntas, en forma de proyectos colaborativos entre proveedor/cliente que faciliten el I+D+l,
aumentando la relacion y el compromiso entre ambas partes de forma mantenida en el tiempo.



Acceso al conocimiento de oportunidades internacionales.

Acceso a herramientas de prospeccion de informacién del mercado, con capacidad identificacion de
cuentas, y segmentacién por pardmetros de negocio. También que faciliten la identificacién y evolucion
de tendencias en el ecosistema tanto tic como otros sectores donde pueda existir negocio.

Sistemas de seguimiento de la actividad de la propia asociacién en las areas:

Gestién del servicio aportado al asociado, tanto sistema de incidencias y asuntos abiertos como
proyectos (tareas, plazos, responsables etc.).

Gestién y seguimiento de objetivos, planificacién y acciones de promocién para el crecimiento de
la propia asociacion.

Seguimiento y apoyo especializado en la actividad de promocién de la asociacion, respecto al plan de
accién disenado, crecimiento v fidelizacion.

Departamento interno especifico para la generacién de contenido e iniciativas de atracciéon entre los
foros y colectivos de mayor potencial, ON/OFFLine, a objeto de posicionar la marca TIC RIOJA en repre-
sentacion de la cultura tic que se ejerce desde la comunidad y la oferta del colectivo de asociados.

Todavia mayor uniéon con los centros de talento TIC bajo un programa en el que se fomenten proyectos
internos en posible colaboracién con miembros de la asociacién, de caracter innovador que puedan
acabar en el mercado por si solos 0 potenciados por algin miembro del colectivo.

Mecanismo facilitador para el acceso a la asociacién de nuevos asociados, donde la cuota inicial (AEI
AERTIC + FER) no sea un impedimento.

Posibilidad de generar un departamento de consultoria especializada en las areas criticas de negocio, a
disposicion de los asociados para consultas pero que pueda articular programas tutelados a desarrollar
en cada socio.
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6. Referencias

Datos internos Activa Ventas Desarrollo Comercial, S.L.

¢ QObservatorio nacional de las telecomunicaciones y de la sociedad de la informacién (ONTSI), en su
informe anual del Sector TIC y de los contenidos en Espana 2017

¢ INE. Estadistica Sector Servicios por Actividades.

* |INE. Estadistica General Estructura Empresas por Actividades.

e CONETIC. Diagndstico de Necesidades Formativas y Plan de Formacién
e AEI AERTIC. Proyecto Inicial Desarrollo de Negocio 2017

e AEI AERTIC. INFORME TALENTO.

e AEI AERTIC. Informacién website AERTIC.

e AEI AERTIC. Plan Estratégico 2019-2022.

e Otro Datos y Referencias en WEB de los integrantes de AEI AERTIC.
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7. ANEXO I. Informe de Desarrollo AEI AERTIC

7.1. SITUACION PREVIA DE LA EMPRESAY AREAS A MEJORAR

Bajo el seno de la Federacién de Empresarios de La Rioja (FER), nace AEI AERTIC como instrumento para
canalizar los intereses y necesidades de un amplio sector tecnoldgico vinculado con las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion en La Rioja.

o Agrupacion
Empresarial
Innovadora del
sector TIC de
La Rioja

Tras varios anos de actividad se ha conseguido el objetivo de aunar intereses y generar una imagen
publica unitaria, impulsando poco a poco el conocimiento, el networking y la confianza entre los socios.

Para potenciar el crecimiento de la Agrupacion Empresarial y abarcar proyectos de mayor envergadura, se ha
dado el paso de contratacion de personal propio para afrontar objetivos mayores vy la puesta en marcha de
proyectos conjuntos, el apoyo al desarrollo de negocio de las empresas mediante acciones de difusion de mar
keting, tecnologia de los asociados v la colaboracién con los diferentes centros formativos de cara a impulsar la
formacién enTIC para captar talento y fomentar la educacion TIC de los futuros profesionales del sector.

Tras los avances de la iniciativa de Desarrollo de Negocio realizada en 2017, este 2018, AERTIC promueve un plan
de desarrollo de negocio para las empresas TIC riojanas especializado y especifico centrado en la planificacion
de la actividad y ejecucion de acciones como motor de los objetivos que se esperan. Estos objetivos de forma
general se centran en el crecimiento de la cifra de negocio vy la rentabilidad de los asociados participantes.

AEl AERTIC persigue como objetivo Ultimo la autofinanciacién de la Agrupacién sin la dependencia de
Fondos Externos. Para ello, AEI AERTIC ha decidido crear e incluir en su portfolio de servicios, aquellos
de un valor anadido suficiente para poder monetizar por la prestacion de los mismos.

7.2. OBJETIVOS

7.2.1. OBJETIVOS

* Conocimiento general del ecosistema comercial AERTIC.

* |mpacto del proyecto, tanto en el global de instituciones como en las empresas participantes.
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* Posicionamiento de las iniciativas internas como vias de aporte al asociado AERTIC. Organizacion y eje-

cucion de las actividades claves para poder aportar valor de forma sostenida a una base de socios muy
heterogénea, tanto en actividad como en sus diferentes necesidades.

Conocimiento de inquietudes y necesidades en los asociados, como claves para el disefio de nuevas

iniciativas de servicio.

Obtencién de autofinanciacion para el propio clister que garantice una estructura interna que permita la
realizacion de las actividades clave; y a su vez, la subcontratacién con una calidad adecuada de aquellos

servicios profesionales externos criticos y necesarios para la consecucion de los objetivos marcados.

7.2.2. ALCANCE

El alcance se centra en el actual equipo de trabajo de AEI AERTIC, compuesto por:

* Direccioén (1).
* Administracion (1).

e Gestion de Proyectos (2 de reciente incorporacién).

7.2.3. FASES DE DESARROLLO DEL ESTUDIO

68

Auditoria

Propuesta
de Valor

Venta Nueva
y Recurrente

Informes
de Proyecto

e Auditoria mediante cuestionario y entrevista presen-
cial, para conocimiento general del ecosistema comer
cial AERTIC.

* Revisién y desarrollo de la Propuesta de Valor al
Cliente, junto con la definicion explicita de “quién es
mi cliente”

* Venta Nueva (VN): estudio de Clientes Potenciales en
base a Segmentacién inicial. Definicion del mercado
potencial estimado. Plan de acciones VN.

* Venta Recurrente (VR): estudio Clasificacion ABC car
tera clientes/asociados. Estudio Dindmico de Cartera.
Potencialidad de crecimiento en clientes actuales. Plan
de acciones en VR.

* Revisién y desarrollo de la Propuesta de Valor al
Cliente, junto con la definicion explicita de “quién es
mi cliente”



7.3. RESULTADOS Y ACCIONES DE MEJORA

* Se ha logrado tener un andlisis en profundidad tanto del producto en si (Matriz Producto), como de los
clientes/asociados (Matriz Cliente), donde se recogen las situaciones que viven y el origen de las nece-
sidades que tienen.

e Se han podido vislumbrar, unas primeras lineas de servicio, fuera de las habituales, por las cuales un
cliente/asociado se pudiera plantear un pequeno desembolso econémico.

* Se ha obtenido una matriz de trabajo en Excel (Estudio Dindmico de las masas de la cartera de clientes/
asociados), donde, de forma trimestral, estudiar la evolucion de la facturaciéon de los clientes/asociados
y compararlo frente a lo esperado vy frente al ano anterior.

¢ Se ha interiorizado en el equipo comercial el procedimiento para el estudio, andlisis y toma de decisio-
nes de acciones a realizar, de su propia cartera de clientes/asociados.

e Se tiene establecido un plan comercial revisable internamente de forma trimestral (Punto 4. Organiza-
cion de Actividades), tanto con actividad en Venta Nueva (VN) como en Venta Recurrente (VR).

7.4. PLANES OPERATIVOS CONCRETOS DE ACTUACION

74.1. FASE 1

Propuesta de Valor al Cliente: Segmentacién, Mapa Cliente y Mapa Producto.
Se obtiene 3 matrices propias de cada participante con el trabajo realizado:

* Una a nivel segmentacién, identificando los RETOS, las ASPIRACIONES, los RESULTADOS y los SEN-
TIMIENTOS que lograremos si alcanzamos los resultados esperados/deseados. Se identifican los OBS-
TACULOS vy las CLAVES en el camino hacia dichos resultados.

* Una segunda con el MAPA CLIENTE, donde se recogen de los clientes/asociados los PROCESOS y
TAREAS que viven en su dia a dia para el desempefo de su labor. Se recogen desde diferentes areas:
* Area de Marketing y Ventas.
* Area de Produccion.
* Area de Administracién y Finanzas.

Una vez recopilados, se analizan y se desarrollan hasta llegar a identificar las necesidades que requieren
en cada uno de sus PROCESOS y TAREAS, indistintamente a que AEI AERTIC pueda o no pueda darles
respuesta.

* Y una tercera matriz con el MAPA PRODUCTO/SERVICIO, donde se han plasmado las CARACTERISTI-
CAS que identifican AEI AERTIC en general y posteriormente de cada producto/servicio que se ofrece.
Una vez se tuvieron las caracteristicas, se evolucionaron hacia VENTAJA y BENEFICIO que aportan al
cliente/asociado.
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Uniendo la matriz de CLIENTE con la matriz de PRODUCTO/SERVICIO alineando las NECESIDADES obteni-
das, con las VENTAJAS y BENEFICIOS desarrollados, se obtienen las lineas argumentales de AEI AERTIC.

74.2. FASE 2
Desarrollo nuevos Clientes (VN).

Estudio Mercado Potencial: se obtiene un listado de cerca de 250 clientes potenciales, formado por anti-
guos asociados (para recuperar), asociados de otras asociaciones pertenecientes a la FER y potenciales
que cumplen con la segmentacion realizada en Fase 1.

Objetivos de crecimiento en Venta Nueva (VN).

Plan de Actividades y Acciones para el desarrollo de la Venta Nueva (VN): punto 4.4. Plan de Actividad
Comercial.

Recursos Disponibles por parte de AEI AETIC para el desempeno de la labor comercial: principalmente
las 2 nuevas incorporaciones del equipo de AERTIC, més la labor que se pueda hacer desde Administra-
cién y Direccion.

Guiones de trabajo propios para desempenar acciones comerciales de Venta Nueva (VN), como es pros-
pectar, cualificar, concertar una reunién y la propia reunion.

74.3. FASE 3
Desarrollo Clientes actuales (VR).

Estudio ABC Cartera clientes/asociados: se obtiene un estudio de los clientes/asociados clasificados por
la facturacion y el potencial que pueden llegar a tener.

Estudio Dindmico Cartera para poder comparar las evoluciones de los clientes/asociados de un afo a otro.
Objetivos y Potencial de crecimiento en Venta Recurrente (VR).

Plan de Actividades y Acciones para el desarrollo de la Venta Recurrente (VR): punto 4.4. Plan de Activi-
dad Comerecial.

Recursos Disponibles por parte de AEI AETIC para el desempeno de la labor comercial: principalmente
las 2 nuevas incorporaciones del equipo de AERTIC, més la labor que se pueda hacer desde Administra-
cién y Direccion.

74.4. ELABORACION DE PLAN DE ACTIVIDAD COMERCIAL AEI AERTIC 2019

Todas las acciones recogidas en el Plan de Actividad Comercial AEI AERTIC 2019, son las marcadas tras el
estudio inicial para lograr la consecucion del Plan de Desarrollo de Negocio de AEI AERTIC y se estima en:



* Dedicando 2 personas a la semana realizando 3 visitas a la semana, sin tener en cuenta la labor comer
cial desde Administracion y Direccién, se estiman unas 240 REUNIONES maximo:

2 personas x 3 visitas/semana x 4 semanas al mes x 10 meses de trabajo.

* El reparto de actividad entre Venta Nueva (VN) y Venta Recurrente (VR) nos lo marca la Clasificacion
ABC de la cartera actual de clientes/asociados y se estima un numero de 90 REUNIONES VR afio para
trabajar con la cartera.

* Por ello, la carga de trabajo que podremos aplicar para Venta Nueva (VN) sera de 150 REUNIONES VN.

* Se esta planificando la actividad comercial méas allé del dia a dfa, en cuanto a acciones especificas y
concretas, a desempenar por la Administracion y la Direccion de AEI AERTIC.

74.5. RESULTADOS ESPERADOS CON RATIOS DE CONV[ERSION MEDIOS SOBRE
EL PLAN DE ACTIVIDAD COMERCIAL AEI AERTIC 2019. PIRAMIDE DE CONVERSION:

Accion Responsable Ratio  N°Acciones a Realizar  Resultado Positivo Esperado
Prospectar/Cualificar Técnico Comercial 75% 20/mes 15/mes
Concertar Reunién Técnico Comercial 66 % 15/mes 10/mes
Reunién de 1% vez Técnico Comercial 50% 10/mes 5/mes
Propuestas presentadas | Técnico Comercial 20% 5/mes 1/mes

75. RECOMENDACIONES

* Revisar de forma Trimestral el plan de ventas establecido con acciones para Venta Nueva (VN) y Venta
Recurrente (VR).

* La realizacién de un seguimiento Continuo, de forma Mensual y Trimestral, para el desarrollo de las
acciones marcadas en el plan. Se conseguira habito y costumbre.

e Seguir con el trabajo de estudio y conocimiento de las necesidades de los clientes/asociados, que serédn
punto de partida para el desarrollo de nuevas propuestas de valor que ofrecer.

e Seleccion e implantacion de un procedimiento y herramienta CRM, que permita recoger la informacion
clave para el seguimiento de los clientes y las nuevas oportunidades de venta, sea Nueva (VN) o Recu-
rrente (VR).

* Rehacer y redefinir cada ano el Plan Comercial del afo siguiente, en base a los objetivos de crecimiento
marcados, los objetivos alcanzados en el ano en curso, el potencial pendiente en el pastel de Clientes
Potenciales y el potencial restante en nuestra cartera de clientes/asociados.

¢ Fidelizacion de clientes/asociados en Clasificacion ABC tipo A, incorporarlo al Plan Comercial.
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