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En estos momentos en que las tendencias se presentan altamente favorables para el sector TIC, AEI AER-
TIC apuesta por seguir avanzando con 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
que 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
medicién), 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 de prospecciéon de mercado.

Actividad de acceso al mercado.

Actividad de 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 AEI AERTIC sobre sus asociados, estudios realizados por AEI AERTIC en anos
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anteriores y otros estudios del INE, ONTSI y CONETIC (referencias en punto 6).

Los participantes de las distintas ediciones del Proyecto de Desarrollo de Negocio, de forma guiada en la fase
inicial, han demostrado ser capaces de realizar la caracterizacién de clientes potenciales en cuanto a “datos
frios” y aspectos generales. Mas alla de estos puntos, destaca la necesidad de mejora sobre el entendi-
miento en mayor profundidad de los procesos del cliente, centrandose en sus dolencias y aspiraciones,
teniendo en cuenta la implicacion de éstas en sus objetivos. En la fase del afo 2018 se sefhalaba el riesgo que
conlleva este punto, pudiendo acabar en presentaciones desestructuradas al cliente con bajo aporte de valor.
La misién de las TIC va més alla de la demanda del cliente, pasando por la capacidad de aportar una visiéon de
eficiencia y competitividad en cada una de sus &reas a través de la tecnologia. Esto solamente se consigue
conociendo en profundidad su modelo de negocio, los procesos del mismo, ademas de las dolencias, as-
piraciones e implicaciones del cliente. Estas suponen palanca de cualquier necesidad y sin esta percepcion
dificilmente se puede aportar valor o percibir valor, es decir, favorecer los acuerdos de negocio de los cuales
depende el desarrollo de las partes.

Algunas de las empresas participantes se enfrentan al mercado sin datos concretos o con datos insufi-
cientes, como para permitirse establecer prioridades a la hora de actuar en las fases iniciales del proceso co-
mercial. Esto puede conllevar el retraso o paralizacion de la actuacion comercial, perdida de ritmo y desviacién
de planes respecto a los objetivos de actividad marcados. Ademas, existe el riesgo del 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 el retorno esperado por operacion y en el objetivo econémico
general. Este ano los participantes se han pronunciado con una mayor consciencia en este aspecto, identi-
ficando de forma particular casos concretos de baja rentabilidad por operaciones comerciales fuera de foco.

Respecto a las acciones de acceso al mercado objetivo, de las que se desencadenan nuevas oportunida-
des de negocio, las acciones por recomendacién siguen teniendo el mayor peso, aunque estas por lo general
no tengan un origen proactivo. También este tipo de acciones se suelen realizan de forma irregular lejos de
objetivos de actividad concretos. En este apartado, también se anaden las dificultades de acceso a decisores
e influyentes. En definitiva, la generaciéon de nuevas oportunidades de negocio se produce de forma irregular
y normalmente con cifras inferiores a las deseadas.

En cuanto a la gestion de oportunidades, por lo general no se identifica como un proceso de registro, ca-
lificacion, seguimiento y actualizacion. Las oportunidades son atendidas de forma intuitiva con revisiones
periddicas. Respecto al ano anterior, la presentacion de propuestas comerciales relevantes tiende a realizarse
de forma personal alejandose del proceso de envio por email. El total de participantes coinciden en el elevado
riesgo existente en el email por la desconexion en el proceso comercial en las fases de negociacion vy cierre.
Este aspecto suele penalizar el ratio de transformacién entre oportunidades y pedidos, asi como el plazo de
determinacion o cierre de las oportunidades.

Se puede decir que las empresas tienen un claro y marcado deseo por crecer, pero este sigue sin determi-
narse como objetivo dentro de un plan comercial operativo con el que comprometerse. La planificacion co-
mercial y su cumplimiento es el gran caballo de batalla de lasTIC, junto con el handicap de caracterizarse



en su mayoria con estructuras en las que la dedicacion comercial se realiza por personas que comparten
la funcion comercial con otras tareas, como las de produccion.

En los distintos apartados del informe, queda senalada la eficiencia en la actuacion comercial como punto
clave que penaliza el desarrollo, disponiendo de recomendaciones en cada apartado.
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iEl sector sigue de enhorabuena! Y tiene que aprovechar la favorable tendencia en cuanto a demanda y cre-
cimiento que presenta el sector TIC en Espana, tal como sehalan numerosas fuentes.

Los datos recogidos en 2017 reflejan una continuidad en la tendencia positiva en el sector TIC en Espana,
debido al crecimiento experimentado por los indicadores analizados. El nUmero de empresas ha aumentado
un casi 3,5% (dato levemente inferior al 4% del ano anterior), alcanzando las 24.219 companias. La cifra de
negocio ha crecido por encima del 1%, alcanzando la cifra de 87627000 € de facturaciéon. El empleo se ha
incrementado un 6,3% propiciando que existan un total de 391.001 personas ocupadas. Por Ultimo, la inver
sién ha aumentado un 1,9%, situdndose en los 15.195.000 €. (Fuente de los datos obtenidos: ONTSI e INE).

El nUmero de empresas en el sector TIC ha aumentado durante 2017 tal como se expone anteriormente.
Si analizamos los subsectores, este dato crece gracias a las actividades informaéticas, a los contenidos, al
comercio y a la fabricacién (este Ultimo invierte la tendencia del ano anterior que se encontraba en negativo),
las cuales han experimentado un crecimiento en el nimero de empresas. En el otro lado de la balanza, la
pérdida de empresas este ano se ha sufrido en la actividad de las telecomunicaciones. (Fuente de los datos
obtenidos: ONTSI e INE).

A nivel nacional, destacar que entre Madrid y Barcelona albergan més del 55% de las empresas TIC existen-
tes en el ano 2017 Las siguientes comunidades que concentran un mayor nimero de empresas TIC a nivel
nacional, son Andalucia, la Comunidad Valenciana, Galicia y Pais Vasco, sumando entre todas ellas més del
28% del total de las empresas TIC existentes en el ano 2017, (Fuente de los datos obtenidos: ONTSI e INE).

Profundizando en el incremento de la cifra de negocio, como dato revelador de esta tendencia positiva, te-
nemos la evoluciéon desde el ano 2014, con un crecimiento durante estos 4 anos del 177%, pasando de los
74.454.000 € del ano 2014 a los 87.627.000 € del ano 2017. (Fuente de los datos obtenidos: ONTSI e INE).

Los datos de empleo se vienen incrementando desde el ano 2014, a una media de 4,75% afo tras ano,
siendo los anos 2015y 2017 (con un 6,1% y un 5,3%) los anos de mayor incremento registrado hasta el mo-
mento. (Fuente de los datos obtenidos: ONTS! e INE).

Por Ultimo, el incremento en la inversion (1,9%) se sitia como el menor incremento registrado en los Ultimos
4 anos, desde que en 2013 se tuviera el Ultimo descenso. La curva de la tendencia positiva en este aspecto
se suaviza viendo la evolucién registrada por los anos anteriores (14,6% en 2015, 3,5% en 2016 y 1,9% en
2017). (Fuente de los datos obtenidos: ONTSI e INE).

Todos los indicadores analizados presentan una tendencia positiva en los Ultimos 4 anos, en mayor o menor
%, por lo que se entiende como favorable la situacion en el mercado (por demanda de servicios). Deberemos
vigilar de cerca la evolucion en anos venideros, ya que, aunque la tendencia es positiva, es verdad que todos
los indicadores han reducido el % de crecimiento respecto a anos anteriores. De forma mas pausada se al-
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canzara el 1,2% de progresion en su misma facturacion hasta 2020. (Fuente de los datos obtenidos: ONTSI/
e INE).

Respecto a los datos nacionales 2017 obtenidos a través del ONTSI, que resultan positivos en crecimiento
interanual tanto en numero empresas TIC (+3,4%), cifra de negocio (+1,2%) y empleo (+6,3%), existe una
doble lectura. En este escenario el crecimiento interanual de la cifra de negocio es inferior al crecimiento del
numero de empresas e inferior al crecimiento del nimero de trabajadores, caso contrario al que nos encon-
trébamos en escenarios como afno 2015 o 2016. Es decir, el coste y la oferta crecen en mayor medida que la
cifra de negocio, ligada a la demanda del mercado. En estos términos, ademas del normal aumento del coste
salarial por trabajador (+2,1% total sector TIC) referenciado por el INE, se pueden prever efectos desfavora-
bles con impacto en la rentabilidad de las empresas TIC.

En la Comunidad Autdbnoma de La Rioja, los datos de crecimiento globales son igualmente positivos. Con
una tasa de desempleo a mitad de ano de 2019 del 9%, La Rioja es una de las comunidades auténomas con
menor desempleo, su PIB anual en el 2018 fue de 8.391.000 € y el PIB per capita de 26.833 €, 1.103 € méas
que la media nacional (25.730 €). La tendencia en los Ultimos anos es positiva, reduciendo los valores de
desempleo e incrementando los datos de PIB y PIB per cépita. (Fuente de los datos obtenidos: ONTS! e INE).
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2. INTRODUCCION

2.1. AEI AERTIC

Un afo mas, la agrupacion empresarial innovadora del sector TIC de La Rioja, AEI AERTIC, sigue siendo un
agente al servicio de los intereses y necesidades de las empresas del sector tecnoldgico en La Rioja, es decir,
todas aquellas vinculadas con las Tecnologias de la Informacion 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 formacionTIC en la region.

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, asf como su capacidad, potencial y protagonismo para el resto de sectores, que necesitan
actualmente de un potente sector TIC como agente catalizador que les haga crecer y ser mas competitivos.
En el mismo afio 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 “Analisis del sector TIC de la Rioja” (dentro del “Plan Impulso a la Internacionalizacién”), se extraen con-
clusiones respecto al conjunto de asociados que dan sentido a profundizar en aspectos de desarrollo, hacia
el lado comercial:

e "Les identifica 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.’

* "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 2019 este proyecto como una tercera fase de desa-
rrollo de negocio, centrdndose especificamente en la planificacion, ritmo, habito y eficiencia de la actividad
comercial de los asociados, como mecanismo hacia sus objetivos. De esta forma, AEI AERTIC pretende
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seguir actuando como érgano impulsor en el desarrollo de los asociados, ademas de extraer claves de cono-
cimiento para articular nuevas iniciativas hacia el colectivo.

Conocimiento general del ecosistema de negocio, como primera vision en la definicion estratégica.
Revision y reorientacion de las propuestas de valor en funcion del cliente, competencia y rentabilidad.
Determinacion de segmentos de interés y mercado potencial.

Crecimiento por adquisicion de nuevos clientes.

Fortalecimiento, fidelizacion y prescripcion de la cartera actual de clientes.

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

Control sobre el crecimiento: planificado por rendimiento de acciones y sus indicadores operativos cla-
ve.

Conocimiento general del ecosistema comercial AEI AERTIC.
Impacto del proyecto, tanto en el global de instituciones como en las empresas participantes.
Posicionamiento de las iniciativas internas como vias de aporte al asociado de 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 de este afo y se han combinado con las obtenidas en el ano anterior.
Estas suponen un “objetivo deseable” por el cual se han movido a participar. Estas las podemos resumir y
ordenar por coincidencia segun se muestra en el siguiente gréfico:
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2.3. Participantes

Al igual que en fases anteriores, desde AEI AERTIC se invitd a todos sus asociados organizando un acto de
presentacion del proyecto, para que aquellas empresas interesadas se sumasen al mismo. De esta forma,
se ha pretendido recibir un aporte de informacién sobre los participantes a sumar a los estudios realizados en
anos anteriores, a la vez que refuerzan sus conocimientos y procedimientos bajo pautas de buenas practicas
para su desarrollo.

Finalmente, han participado las siguientes empresas asociadas:
* Datalia Proteccion de Datos S.L.
* Norpoo Prototipos S.L.
e PersonasY Estrategia S.L.
e Panoimagen S.L.

e Urbe Ingenieria Civil S.L.
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En el estudio se presenta informacién acumulada y relacionada de los participantes del aho anterior, mostra-
dos a continuacion:

AEI AERTIC.

Capacitae (Grupo Netsite).
Effinnova Management S.L.
Netbrain Media Solutions S.L.
Red Advisor Consultores S.L.

Suma Info S.L.
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3. CLASIFICACION ORGANIZACIONES ASOCIADAS

Para realizar una correcta reflexién sobre los datos obtenidos, cabe clasificar al conjunto de asociados para
identificar y entender su situacion dado gque su diversidad hace que tengan grandes diferencias en su proyec-
cién comercial, de la que depende su desarrollo por cultura, recursos y organizacion comercial.

En 2019, AEI AERTIC lo componen 85 asociados de los cuales un 94% lo concentran micro y pequenas
empresas, dato cuatro puntos por encima al obtenido en el estudio realizado en 2018. De igual forma que
en anteriores estudios, éstas siguen estando caracterizadas de forma general por disponer de un potente
conocimiento tecnolégico con el que se desenvuelven aportando servicios de alto valor anadido al resto de
sectores, quedando en un plano reactivo a la demanda de la actividad comercial de la que también depende
su desarrollo.

Dentro de AEI AERTIC, las empresas asociadas, se clasifican por sector segln se puede observar en la si-
guiente tabla:
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fg 1818
|
16
14 141'2 13 I 13
12 1 1 I 12 1"
1 99 99 go | | | 0 o
5 6, " | | L. | 2 | K
. | | || G | s5 HB 55 g° BN B
. | [N N | | N | | W |
, N | N BN AR RN BR % | N BN RN BR B
s Al W BN BN BN BN NF BE B | | M BN NN BN B
£ 8i =3 Z oP<6<, 5 S 4282 S 2,2 /9588 & £ 35 8
< 22 &E 5 32 2 o < 5 435 >4 < Oz A< <Q g._u g E €z 3
SEEE 2 zO0RPS Q9 T © Ug Os E >F %20 52 £ S84 O
e Sz O S 30 Zo 4 F > Fo @ I¥ > 24 02 T x Fg I
rg< B o 2 2z £0 2 2656 wd 2 B <0 pux 59 £ < =o 8
> Og F oWl Lz «x E oo ¥ o < 9 a2 =Q = s s Z
S == 0 pE Z= = 235 O = =s E = =20 0 n o =)
o« g £ 9 &< < 83 8§ = 02 g Q9 & m= 3
g ) S0 o zg EE 5 SE %i o
|_||_J Z: o 2= Hm e o = d
e = 4 £ U su K
z 88 w p=4 g o n 8v
= &
=

Aun con las nuevas incorporaciones de socios, los sectores mas representativos en 2019 siguen siendo:
INDUSTRIA 4.0, CONSULTORIA INFORMATICAY DESARROLLO DE SOFTWARE A MEDIDA y SERVICIOS
WEB'Y E-COMMERCE. Los cambios mas notables se presentan en el incremento de dos empresas en el
apartado CONSULTORIA E INNOVACION y el descenso de dos empresas en el de FORMACION, ELEAR-
NING Y DIVULGACIONTIC.
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En base a los ultimos datos disponibles, clasificamos al colectivo de asociados bajo los siguientes puntos:
e Estructura: empleados y facturacion.
e Facturaciones medias.

e Servicios propios y/o de terceros.

Actividad.

* Tipologia de cliente.

Se ha realizado un primer estudio de cifras y evolucién por clasificacion segun la estructura que presentan los
asociados de AEI AERTIC. Por facturacion anual y nimero de empleados en los Ultimos datos registrados,
AEI AERTIC estd compuesta en un 58,8% por microempresas (50 de 85 socios) y en un 35,3% por peqguenas
empresas (30 de 85 socios). Estos dos grupos representan el 94,1% del nimero de asociados, incrementan-
dose en 4 puntos respecto al estudio 2018. Por esta amplia representatividad entendemos seguir centrando
en estas empresas la mayor parte del plan de desarrollo de negocio.

Los cambios en esta clasificacion respecto a los del estudio en 2018 representan un descenso de 4 puntos
en microempresas, descendiendo también en 4 puntos el conjunto de mediana y gran empresa, frente a un
incremento de 8 puntos de pequenas empresas.

ESTRUCTURA: FACTURACIONY EMPLEADOS

4,7%
1,2%

35,5%

= Gran empresa
Mediana empresa
Pequefia empresa
Microempresa

58,8%

Del total de empresas socias de AElI AERTIC, que operan (en o desde) la zona con alguno de sus centros y
teniendo en cuenta sus cifras estimadas en La Rioja, se desprenden los siguientes datos de facturaciones
medias, dindmicos de facturacion, empleados y facturaciones medias por empleado.

26



FACTURACION MEDIA
GRANY MEDIANA EMPRESA

FACTURACION MEDIA
PEQUENAY MICRO EMPRESA

70.000.000 € 2.500.000 €
60.000.000 € 2,000.000 €
50.000.000 €
40.000.000 € 1.500.000 €
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El grupo de pequenas empresas, aungue se incrementa en 8 empresas y asciende en 2 empleados la media
de empleados por empresa respecto a los datos del plan 2018, su facturacién media desciende ligeramente
entornoaun 3,3%.

Respecto al grupo de las microempresas los datos son similares a los del afno anterior. Contando con 1 socio
menos frente a 2018, 50 respecto a 51, la media de empleados asciende a 0,4 empleados mas por empresa
ascendiendo también ligeramente la facturacion sin llegar al 1%.

Mas alla de los datos de facturaciones medias, se ha querido realizar un andlisis dindamico de los blogues mas
representativos para comprobar su evolucién de facturacion y empleados en los dos Ultimos anos con datos
disponibles.

ANALISIS DINAMICO FACTURACION
DATOS 2018 - 2017
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En el gréfico anterior se representan las empresas de AEI AERTIC, tanto las que han crecido en facturacién
como aquellas que han decrecido, sin ser representadas aquellas que mantienen facturacion. El segmento de
la mediana empresa es meramente testimonial ya que es representado por un asociado del que se pueden
extraer mayores conclusiones que su crecimiento en facturacion.

La mayor variacion se observa en el bloque de la pequeha empresa. 17 asociados han logrado aumentar su
facturacion, alcanzando entre todos, una cifra de crecimiento de 4.263.488 €. Sefalar que en torno al 32%
de esta cifra es por contribucion de un asociado situado en el extremo maximo de crecimiento del bloque.
Entre las 11 empresas asociadas que disminuyen su facturacion acumulan un descenso total de -4.423.175 €,
sehalando de igual forma que el 71% del descenso corresponde a un asociado en el extremo negativo. Si
aislamos los extremos, la variacién neta en el bloque de la pequena empresa guedaria positiva con 1.578.024 €,
con una media de crecimiento por empresas de 178.632 € y una media de decrecimiento por empresas de
-128.009 €.

Respecto al bloque de las microempresas su crecimiento neto en facturacion es de 1.965.676 €. En este
escenario, 28 de los 85 asociados han logrado crecer en torno a una media de 76.666 € sumando una cifra de
crecimiento total de 2.146.654 €. En la parte opuesta 5 asociados presentan un decrecimiento medio en su
facturacion de -36.196 € y un dato acumulado de -180.978 €.

En el siguiente grafico se representa un resumen total de la evolucion en facturacién de cada uno de los
blogues, determinados por estructura y para los socios activos en 2019. Para las empresas con razén social
fuera de La Rioja se ha tenido en cuenta su aportacion a la facturacion bajo una estimacién por el nimero de
trabajadores con centro en La Rioja. Para aquellas empresas sin dato actualizado a 2018 en el registro mer
cantil, se han tenido en cuenta los Ultimos valores conocidos.

DESARROLLO CIFRA DE NEGOCIO 2017-2018
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ANALISIS DINAMICO EMPLEADOS
DATOS 2018 - 2017
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En el grafico anterior se representa un analisis dindmico de empleados de las empresas de AEI AERTIC, tanto
las que han crecido en empleados como aquellas que han decrecido, sin ser representadas aquellas que se
mantienen. De igual forma que en la representacion dindmica por facturacion, el segmento de la mediana
empresa sigue representado por un asociado del que se ve su crecimiento en 7 empleados, sin poder extraer
mayores conclusiones por acumulacién del dato.

En total son 33 de los 85 asociados los que presentan crecimiento en empleados, sumando 96 nuevas in-
corporaciones. En contra 8 de los 85 asociados decrecen en nimero de empleados por un total de -25. Las
medias de crecimiento medio en empleados para las pequehas empresas y micro empresas en crecimiento,
son de 3,5y 1,9 empleados respectivamente. De igual forma los datos de decrecimiento medio de emplea-
dos son de -4,8 para pequenas empresas y -1,5 para microempresas.

En el siguiente gréfico se representa un resumen de la evolucion total en nimero de empleados de cada
uno de los bloques, determinados por estructura. Para las empresas con razén social fuera de La Rioja se
han tenido en cuenta los empleados con centro de trabajo en la regién. Para aquellas empresas sin dato ac-
tualizado a 2018 se han tenido en cuenta los Ultimos valores conocidos. El muestreo se ha realizado con los
socios activos en 2019.
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Por obtener un dato de referencia con el que contrastar el crecimiento en empleados del colectivo AEI
AERTIC, podemos referirnos al crecimiento en empleados del sector TIC que senala ONTSI para Espaha.
En 2017 registraba una cifra de 367.906 empleados creciendo hasta los 391.001 en 2018, concluyendo en un
crecimiento del 6,28%.

El crecimiento en empleados de los asociados supera ligeramente el 6,28% indicado por ONTSI, reportando
un 6,6% y concluyendo en una alineacién con el conjunto TIC nacional. Destacar el esfuerzo por el crecimien-
to en empleados de las microempresas que se sitla en un 16%, aunque esto reporte una cifra media de 0,5
empleados por empresas.

FACTURACION MEDIA POR EMPLEADO FACTURACION MEDIA POR EMPLEADO
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Frente al aho anterior, de los blogues pequeha empresa y micro empresa, se denota un descenso del 12,2%
y 13,7% respectivamente sobre las facturaciones medias por empleado. Este descenso surge a raiz del in-
cremento medio de empleados sefnalado anteriormente.

Como referencia podemos comparar estas cifras de facturacion media por empleado con las nacionales ex-
traidas de los ultimos datos publicados, tanto por el INE en julio 2019 como el ONTSI en diciembre 2018, am-
bas fuentes con datos referentes a 2017 Las tablas que se muestran acumulan cifras siguiendo el criterio por
clasificacion del sector TIC dado por la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE).

Segun datos del ONTSI en su estudio del sector TIC 2018, sefnala teniendo en cuenta datos internos y de
Seguridad Social, la existencia en 2017 de 24.219 empresas dentro del sector TIC con una cifra de empleo de
391.001 personas y una cifra total de negocio de 87627.000 €.

N°Empresas  Cifra Negocio Personal Media empleados  Facturacion

TIC Nacional M.€ ocupado empresa €/empleado
Cifra Global SectorTIC 24.219 87.627 391.001 16,1 224109 €
Empresas fabricacion TIC 932 3.648 15.190 16,3 240.158 €
Comercio 3.007 20.404 27502 9,1 741.910 €
Act. Informaticas 16.648 35.671 276.788 16,6 128.875 €
Telecomunicaciones 3.632 27904 71.521 19,7 390.151 €

Con los datos ONTSI, la contribucion media por empleado del sector TIC a la facturacién total estaria situada
en 224.109 €. Esta cifra dista tanto de la facturacion media por empleado entre los asociados de AEI AERTIC,
donde Unicamente 4 socios obtienen un rendimiento similar o superior. Para comparar la facturacién media
de los asociados de AEI AERTIC frente a lo identificado con los datos ONTSI, la cifra mas acertada a tomar
como referencia, por su similitud con la actividad mas representativa entre los asociados, posiblemente co-
rresponda con la de servicios por actividades informaticas. Esta se sitlia segun los Gltimos datos en 128.875 €
por empleado, un 7% por debajo de los 137951 € del ano anterior.

Segun datos del INE en su estadistica estructural de empresas, industria y servicios, en 2017 aparecen un
total de 69.821 empresas dentro del sector TIC con una cifra de empleo de 469.834 personas y una cifra total
de negocio de 96.750.000.000 €, tal como se muestra en la siguiente tabla.

N°Empresas  Cifra Negocio Personal Media empleados  Facturacion

TIC Nacional M.E ocupado empresa €/empleado
Cifra Global SectorTIC 69.821 96.750 469.834 6,7 205.924 €
Empresas fabricacion TIC 1.479 2.445 15.806 10,7 154.700 €
Comercio 6.320 24.311 59.519 9,4 408.465 €
Act. Informéticas 55.244 35.802 327488 59 109.323 €
Telecomunicaciones 6.778 34.192 67021 9,9 510.167 €
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El mismo dato de facturacion por empleado sefalado en el apartado de actividades informaticas, resuelto de
igual forma, pero utilizando datos facilitados por el INE queda situado en 109.323 €.

Como vemos en ambas fuentes, la contribucion media por empleado a la facturacién de las empresas de AE!
AERTIC deberia poder establecerse en torno a los 120.000 € por empleado. Dentro del colectivo AEI AERTIC
esta cifra es superada por las grandes empresas y medianas empresa. Los asociados del grupo pequena
empresa, sitlan su facturacion media por empleado por debajo de este dato, aunque practicamente en linea
con la media nacional. Es la pequena empresa de AEI AERTIC la que tiene una cifra situada muy por debajo
de la referenciada, quedandose en torno a un 50% de las cifras medias nacionales, sin olvidarnos que estas
representan un 58,8% del colectivo TIC riojano asociado.

Por obtener una referencia de rentabilidad de esta facturacion media por empleado, enfrentamos el dato
a su referencia de coste establecida por el INE segun publicacion del 18 de julio de 2019. Los indicadores
globales por trabajador TIC sitlan su coste salarial medio en el cuarto trimestre de 2017 en: 2.479,60 €/mes
y 17.80 €/h. Se registran entre los més elevados: telecomunicaciones (3.495,90 €/mes y 25,70 €/h), industria
manufacturera TIC (2.949,80 €/mes y 21,00 €/h), programacién, consultoria y otras actividades relacionadas
con la informéatica (2.862,10 €/mes y 20,30 €/h).

Cabe senalar la posible tendencia a la baja en la rentabilidad del sector servicios TIC en el que se engloban
la mayor parte de socios de AEI AERTIC. Sefalamos esta tendencia dado el coste salarial al alza en un 3%
comparando 2017 respecto a 2016 y teniendo en cuenta que no se ve reflejado en un aumento de facturacién
media por empleado, sino en un descenso aproximado con los datos ONTSI en -6,6%. Esta desviacion podria
impactar de forma acumulada en un descenso del 10% de la rentabilidad en aquellas empresas de servicios
TIC. INE ha cambiado su clasificacién, lo que dificulta la comparativa del dato respecto al ano anterior, no pu-
diéndose hacer una estimacion por la agrupacion utilizada en 2018 (CNAE 582, 620 y 631) dado que resultado
serfa que el dato permaneceria estable entre los dos anos, siendo en la realidad, un 0,86% positivo.

En cualquier caso, tanto los datos del ONTSI, los del INE, como los propios de AERTIC nos alertan de este
posible descenso o estancamiento de la facturacion media por empleado y de una bajada en rentabilidad en
torno a los 10 puntos para aquellas empresas de servicios TIC. Esta situacién, ademas de por motivos de
competitividad en el mercado y la subida del coste salarial, puede ser provocada por la tendencia de estos
anos sobre la demanda de talento que ha disparado la contratacion nueva, elevando la inversiéon en personal
sin retorno esperado a corto plazo (no se refleja en facturacion).

Respecto a los asociados de AElI AERTIC, se obtiene que solamente la gran empresa y mediana empresa
soportan el aumento del coste senalado del 3%, con un incremento del 9,3% de la facturacién media por
empleado entre los dos Ultimos afos comparados. La pequena empresa y micro empresa de AEI AERTIC,
son las que deben poner mayores medidas en este aspecto, por su descenso del dato en 12,2% y 13,7%
respectivamente, lo que las puede llevar a criticas bajadas de rentabilidad superiores al 15%.

Tal como senaldbamos en el estudio 2018, la diversidad de empresas que componen AElI AERTIC, obliga
a mirar los datos de desarrollo mas alla de su clasificacién por estructura ya que las rentabilidades por em-
pleado anteriormente descritas tienen grandes variaciones dependiendo el origen de la facturacion. Esto
es, servicios y/o productos distintos, resultado de mezclar en mayor o menor medida productos/servicios
propios junto con productos/servicios de terceros. Ni el margen de retorno al negocio sera el mismo, ni la
escalabilidad sera la misma.



Pasamos a estudiar una referencia mas acertada del conjunto de empresas de AEI AERTIC, clasificando al
conjunto de empresas cuya facturacion principalmente depende de servicios propios, de aquellas de combi-
nan su propia oferta con servicios y productos de terceros.

3.2. Facturacion Servicios Propios

Una referencia méas acertada del conjunto de empresas de AEI AERTIC, se puede obtener clasificando y or
ganizando aquellas empresas cuya facturacion depende principalmente de productos/servicios propios y por
ende con un gran peso de los salarios en su estructura de costes soportada. En este grupo se representa el
75% de los asociados.

_FACTURACION MEDIA POR EMPLEADO
PEQUENAY MICRO EMPRESA CON SERVICIOS PROPIOS
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Respecto al afo anterior, desciende un 3,4% la facturaciéon media de las pequefias empresas de servicios
propios, de 1.146.526 € a 1.107.226 € de los ultimos datos. También desciende en 2 empleados, un 10% me-
nos, la media de empleados del grupo.

Por otro lado, las microempresas de servicios crecen un 10,9% en su facturaciéon media, desde los 164.565
€ del ano anterior a los 182.592 €. La media de crecimiento en empleados esté en 0,5 empleados, un 18.5%
mas respecto del ano anterior. Sefalar que un 50,5% de los asociados de AEI AERTIC, 43 de los 85 socios, si-
guen estando este afno representados dentro de este Ultimo grupo de microempresas con servicios propios.
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FACTURACION MEDIA POR EMPLEADO
EMPRESAS CON SERVICIOS PROPIOS
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La gran empresa de servicios sigue obteniendo los mejores valores en su facturacién media por empleado,
incluso creciendo desde los 71.225 € del ano anterior a los 79.821 €, suponiendo un incremento del 11,4%.

Respecto al rendimiento en facturacion por empleado de las pequenas y micro empresas con Servicios pro-
pios, se observa que esta sigue concentrada, al igual que en el ano anterior, en torno al eje de los 60.000 €.
Disminuye un 4,1% en la micro empresa y se compensa con un ascenso del 71% en la pequena empresa.

Se observa como la cifra de facturacion media por empleado de los asociados TIC riojanos, sigue distando en
torno a un 50% de la media nacional en el eje de los 120.000€ comentada en puntos anteriores. Tal como se
obtuvo el ano anterior, posiblemente La Rioja tenga atractivo por la relacion calidad-precio en servicios TIC,
pero gue quizad pueda penalizar otros aspectos de crecimiento como la rentabilidad, capacidad de inversién,
contratacion y retencion del talento (en cuanto a su remuneracion econémica). Iniciativas en este aspecto,
como herramientas que permitan gestionar los costes por imputacion de empleados a servicios/proyectos o,
bajo estudio y consenso, una mejor regulacion del importe por jornada de servicio, proporcionarian un mejor
desarrollo en este aspecto gracias al control del coste y la alineacién del precio con el mercado.

Comparando contra el eje de los 60.000 € el nimero de empresas gque estan en niveles inferiores a la media,
incluso un 40% por debajo, se pueden identificar aguellas organizaciones que tienen mayores dificultades
en lograr esta media. Principalmente estas son las pequenas empresas y microempresas de menor tamano.
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EMPRESAS CON SERVICIOS PROPIOS
FACTURACIONES MEDIAS INFERIORES 60/48/36K€ POR EMPLEADO
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Como se puede observar 9 de las 16 pequenas empresas del grupo y 22 de las 43 micro empresas se sitlan
por debajo de los 60.000 € de facturacién media por empleado. De estas, 1 pequefna empresa y 13 microem-
presas cifran el dato en menos de 36.000 €.

De los datos disponibles en el conjunto de pequefias empresas y micro empresas con Servicios propios,
se obtiene una cifra de referencia de EBITDA medio (frente a facturacion) en el conjunto observado, del
15,45%. Deberia prestarse atencién especial a aquellos asociados del grupo definido que estén por debajo
de las facturaciones medias comentadas y con indices de EBITDA inferiores a la media. De todas formas, al
no disponer del total de los datos actualizados, no es posible completar la identificacion de las empresas por
debajo de este indicador.

3.3. Facturacion Servicios Propios y de Terceros

Al igual 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. En este grupo se representa
el 25% de los asociados.

PLAN DE DESARROLLO DE NEGOCIO PARA LAS EMPRESAS TIC RIOJANAS 2019 o



aerti

FACTURACION MEDIA PEQUENAY MICRO EMPRESA
PROD./SERVICIOS PROPIOSY DETERCEROS
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Asi como en el grupo de las pequefias empresas de servicios propios descendia en facturacién media un 3,4
respecto al ano anterior, en el caso de este grupo asciende ligeramente un 1,38%, llegando a los 3.538.944 €.
Asciende también su media de empleados en 6,7 empleados por empresa, un 32,8% respecto al afio ante-
rior. Indicar que el aumento del 32,8% en empleados durante el Gltimo ano ha repercutido Unicamente en un
crecimiento de la facturacion media del grupo en un 1,38%.

Por su lado, el grupo de las micro empresas con servicios/productos propios y de terceros aumentan en 0,4
empleados, un 10% mas respecto al ano anterior, y descienden su facturacién media hasta los 333.962 €, un
30% menos respecto a los 476.080 € del ano anterior.

FACTURACION MEDIA POR EMPLEADO
EMPRESA PROD./SERVICIOS PROPIOSY DE TERCEROS
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En el escenario de la gran y mediana empresa las facturaciones medias se mantienen por encima de las na-
cionales referidas anteriormente, aungue no podemos llegar a mayores conclusiones con medias de mues-
treos tan reducidos incluso perteneciendo a sectores distintos.

La pequena empresa es la que sigue teniendo una clara alineaciéon con las medias nacionales de facturacién
por empleado extraidas de los datos INE/ONTSI para actividades informéaticas. No obstante, desciende en un
36,64% la facturacion media del grupo y se desploman este ano las microempresas desde los 119.020 € de
media del ano anterior, a los 75.411 € de los Ultimos datos.

Analizando el grupo completo bajo los valores de EBITDA disponibles, quedan identificadas en la parte alta de
la rentabilidad aquellas con servicios/productos escalables principalmente aquellas con actividad de teleco-
municaciones (61 empresas) y procesado/alojamiento de datos y portales web (63 empresas). La referencia
de EBITDA medio del grupo se sitta en torno al 10% respecto a facturacion. Aquellas empresas por debajo
de este indicador deberan tomar nota de las mejores practicas en desarrollo de los asociados companeros
de grupo, caracterizadas bajo la escalabilidad comentada. Desde AElI AERTIC seria conveniente promover
iniciativas en este aspecto que tanto incide en la rentabilidad y desarrollo exponencial de las empresas.

3.4. Actividad

Prestando atencion a la actividad de los asociados de AEI AERTIC, por el caracter de la asociacion, 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 identificacion de la actividad real en relacién con los sus codigos CNAE o SIC en el que
se registra cada empresa, se ha optado por clasificar la actividad del colectivo en grandes blogues, respon-
diendo a su dedicacién 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 gréficas se muestran a nivel informativo sobre
el acumulado en la diversidad de actividades que se aportan desde el colectivo AEI AERTIC.
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de negocio | tecnoldgica | Aplic. SW | Aplic. SW | Aplic. SW | equiposy | yMmto. |Comunicacio- Mmto.Comu-|  online Formacion | proyectos Otros
especializada|  aplicada Web componentes| Sistemas Inf.| nesy Hosting| nicaciones
m Empresas 23 28 9 24 14 4 14 10 n 15 7 7 7
% Empresas|  27,1% 229 % 10,6 % 28,2 % 16,5 % 41% 16,5 % 11.8% 129 % 17,6 % 82% 82% 82%
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Cada uno de los blogues sigue teniendo peso en cuanto a actividad similar a la de anos anteriores, incluso
con la incorporacién de nuevos socios. Las mas representativas siguen siendo las empresas de servicios de
consultoria (especializada tanto en dreas de negocio, como en tecnologia aplicada), seguido de empresas que
desarrollan software propio.

3.5. Tipologia de Cliente vs Implicacion

Con los datos de las nuevas incorporaciones en 2019, la clasificacion por tipologia de mercado de cliente al
que los asociados dirigen su propuesta de valor, es similar a la de anos anteriores. La mayor parte de empre-
sas representadas (un 87 %) dirige su oferta Unicamente hacia organizaciones, negocios privados y entidades
publicas, con proyeccién principalmente hacia sector secundario. El 8% combina su oferta entre organizacio-
nes y particulares y Unicamente un 5% se dirige exclusivamente a particulares.

ESTRUCTURA: FACTURACIONY EMPLEADOS

5%
8%

= Hacia particulares
Hacia organizaciones y particulares
0, . . .
87% Hacia organizaciones

De forma general se puede decir que el 95% los asociados de AElI AERTIC proveen servicios de alto
valor anadido a otras organizaciones. Tal como se obtuvo en la segunda fase del plan de desarrollo, se
determinaron de alto valor anadido por la tipologia de servicios basados en conocimiento especializado, tanto
para labores de consultoria, implantacion o desarrollo de soluciones y sistemas. Todos ellos servicios de alta
implicacion en sus clientes (principalmente otras organizaciones) por el impacto directo que provocan en la
eficiencia de sus procesos y su innovacion. Las TIC aportan la competitividad que otros sectores necesitan
para su desarrollo.

Como recordatorio de la reflexién y atendiendo a lo contrastado en puntos anteriores, si cruzamos el nivel
de servicio demandado en el cliente al que se dirigen los asociados con servicios y productos que tienen
una elevada implicacién en este tipo de organizaciones, sigue resultando clara la recomendacién hacia los
asociados sobre un enfoque de marketing “push’ directo, e hipersegmentado (Account Based Marketing, en
adelante ABM), dirigido a cuentas especificas y completado con un proceso de venta consultiva, sin olvidar
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marketing “pull” principalmente en centros de relacion. Poner en practica un “marketing de francotirador”
es uno de los motivos explicitos de los asociados para participar en el proyecto y bajo este enfoque se han
seguido trabajado las distintas sesiones individuales y grupales, del plan realizado este afo.

+ 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. implicacion 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. implicacion para ellos.
+ IMPLICACION - IMPLICACION

/-Necesidad de -Apoyo Iogl'stico\
personalizacion cliente con
y apoyo suministro

especializado repetitivo

VENTA
CONSULTIVA

VENTA
RELACIONAL
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4. PRESENTACION GENERAL DEL ESTUDIO INTERNO

Al igual que ano pasado, el estudio se ha realizado bajo proyecto desarrollado en 4 fases principales, combi-
nando 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

GRUPAL

fase1

INDIVIDUAL

FASE 0:

22 junio
PROPUESTA
DEVALOR AL
CLIENTE

Segmentacion de
clientes nivel 1 -
Mapas cliente y
producto - Alineacion
propuesta valor

15 julio - 31 agosto
PROPUESTA
DEVALORAL
CLIENTE

Definicion segmento
principal de cliente

- Mapas cliente

y producto -
Presentacion y Lineas
Argumentales

fase2

GRUPAL

fase2

INDIVIDUAL

27 julio
DESARROLLO
NUEVOS
CLIENTES

Segmentacidn clientes
nivel 2 - Mercado
potencial - Tipos de
venta y canales -
Objetivo econdmico

y planificacién de
acciones - KPls.

10-30 septiembre

DESARROLLO
NUEVOS
CLIENTES

Parametros
particulares -
Identificacion tamafio
mercado - Listado
clientes potenciales

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

11 julio
DESARROLLO
CLIENTES
ACTUALES

Estudio ABC actual

- Andlisis dindmico

1 afio - Propuesta
acciones comerciales
sobre la cartera

9-25 octubre

DESARROLLO
CLIENTES
ACTUALES

Clasificacion cartera
FRP - Andlisis
dindmico cartera

- Recurrencia e
indicador NPS - Venta
cruzada, fidelizacién y
prescripcion - KPls.

fase4d

INDIVIDUAL

1-11 noviembre

AUDITORIA
COMERCIALY
PROPUESTAS

Revisién acciones y
recursos comerciales

- Informe situacién,
recomendaciones y
planificacién comercial

VIERNES 30/05/2019: Presentacion del proyecto con los participantes.

FASE 1:

VIERNES 20/06/2019: SESION GRUPAL FASE 1. PROPUESTA DE VALOR AL CLIENTE

e Segmentacién de clientes (nivel 1 - agrupacién de necesidades).

* Mapas de cliente.

* Mapas de producto/servicio.

¢ Alineacioén de la propuesta de valor.
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DEL 15/07/2019 al 31/08/2019: 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 + Evoluciéon mapas en lineas argumentales.

VIERNES 27/06/2019: 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 planificacion de acciones.
Indicadores vy ratios de actividad VN.

DEL 10/09/2019 al 30/09/2019: SESIONES INDIVIDUALES SOBRE FASE 2. OBJETIVOS:
Ficha de cliente con parametros y valores de segmentacion, segmento principal de clientes.
CALCULADORA. Identificacion del tamafio 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 11/07/2019: SESION GRUPAL FASE 3. DESARROLLO CLIENTES ACTUALES - VENTA RECU-
RRENTE (VR)

Clasificacion de la cartera de clientes Modelo FRP
Anélisis dindmico de la cartera.

Anélisis de fidelizaciéon de la cartera: NPS y recurrencia.



¢ Planificacion venta cruzada, fidelizacion y prescripcion.
¢ |ndicadores y ratios de actividad VR.
DEL 9/10/2019 al 25/10/2019: SESIONES INDIVIDUALES SOBRE FASE 3. OBJETIVOS:
* EXCEL ABC. Clasificacion cartera clientes actual.
* EXCEL DINAMICO. Comparativa de cartera a un afo.

* Propuesta acciones en VR + Indicadores.

FASE 4.

DEL 1/11/2019 al 11/11/2019: AUDITORIA COMERCIALY SESION DE PROPUESTAS
* 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, dado que éste es el que valida nuestra propuesta y su sentido en el mercado. Tras
las definiciones trabajadas en los distintos segmentos objetivos por los grupos de trabajo desde el aho ante-
rior, el cliente de los asociados de AEI AERTIC se sigue definiendo por las cinco caracteristicas generales, en
los que los participantes coinciden de forma independiente.

Dependencia o inquietud por la
actualizacion tecnolégica

= 2019 — 2018

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 Industria con procesos de
gestion de personas como produccion complejos.
recurso clave.
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Respecto al aho anterior gana peso la necesidad por la actualizacion tecnolégica y pierde peso el caracter
digital de los clientes de los asociados.

Otras caracteristicas importantes reflejadas por el conjunto de participantes son: la necesidad de seguridad
en cuanto a proteccion de los datos y sistemas, la necesidad de agrupacion de la informacién para la toma de
decisiones y la dependencia de talento para su desarrollo bien por capacitacion o contratacion.

Las valoraciones obtenidas en base a las caracteristicas de segmento de cliente al que los participantes de
este ano se dirigen, queda representada en las siguientes gréficas.

GRUPO 7 GRUPO 8 GRUPO 9
1 1 !
5 5 5
4
3
2
2 2
1
0
4 3 4 3 4 3
GRUPO 10 GRUPO 10
1 1
5 5
4
3
2 2 2
4 3 4 3

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.

* Que necesita datos e informacién para decidir.

e Con cultura de inversién en mejora.

¢ Capacidad de asumir proyectos para conseguir la mejora.

e Con clientes y competencia que cada vez son mas digitales lo que le obliga a afrontar un proceso de
transformacién digital como parte de su estrategia.
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* En el que tiene un peso importante la gestion de personal como recurso clave que debe hacerse de
manera eficiente en un entorno competitivo.

¢ Con procesos complejos y con cierta dependencia e inquietud por la actualizacion tecnolégica que tiene
una alta implicacion 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 provocard en sus circunstancias. El valor inicialmente es una expectativa de transformacion
y puede tener distintas formas tangibles o intangibles: tiempo, imagen, posicién o estatus, auto-realizacién
profesional/personal, resultado econémico o simplemente comodidad. El valor que le aporta el producto o
servicio serd por lo que el cliente elija, pero antes de esto tendrad que conocerlo, comprender el valor y com-
pararlo o referenciarlo en la forma correcta por sus pardmetros de interés. Esto se consigue a través de lo que
se puede llamar “Propuesta de Valor”

Cliente Propuesta de Valor Producto/Servicio

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

- Inconvenientes - tos i ient - Beneficios
minimizar estos inconvenientes, . .
- Resultados - Diferencial

aumentar estos resultados
gracias a este producto o servicio

En las sesiones de la Fase 1 del proyecto se ha trabajado con cada empresa participante en la determinacion
de sus segmentos de cliente, identificacion de sus procesos, inconvenientes y resultados, ademas de evolu-
cionar caracteristicas de producto/servicio hacia inconvenientes y resultados del cliente.

Diagnostico

Los participantes aparentemente siguen disponiendo de un foco claro de cliente, ya que no han tenido difi-
cultad alguna en describirlo por sus caracteristicas mas alla de sus circunstancias. Este foco atiende principal-
mente al tipo de cliente que quieren conseguir, lo que esté perfecto por el componente de deseo que puede
provocar al intentar conseguirlos. Aun asi, se pueden presentar riesgos si se dejan en un segundo plano otras
cuestiones.

PLAN DE DESARROLLO DE NEGOCIO PARA LAS EMPRESAS TIC RIOJANAS 2019 o



aertic

La calificacion media del ¢Donde, qué y cuanto sumo en el cliente?
grupo participante en 2019,

respecto al conocimiento
que disponen de los pro-

cesos del cliente es de
4,2 puntos sobre 5, sien-
do capaces de definir con
claridad los procesos prin-

cipales de sus clientes ob-
jetivo y los inconvenientes Nivel

Marketing y Producciony  Administracion Recursos
ventas Compras Y Finanzas Humanos

A\ _

Nivel
Estratégico

Tactico
gue se encuentran en los —
mismos. No obstante, se
han observado dificultades Nivel

Operativo X

a la hora de la creacion de
matrices de cliente en las

que evolucionar en mayor
detalle problemas e impli-
caciones del mismo.

Como apoyo para aquellos asociados que encuentren dificultades en este ejercicio, se facilita el conocimien-
to tanto del riesgo como la recomendacién de actuacion.

Riesgo: propuesta no interesante

Tal como se analiza en la grafica de Actividades Realizadas en el punto 3.5, los asociados de AEI AERTIC
son principalmente empresas de servicios que se dirigen a otras organizaciones. En estas organizaciones se
identifican distintas areas, como son comercial, produccién, compras, administrativa, y recursos humanos,
ademas de distintos niveles en cada una de ellas desde los més operativos hasta los més estratégicos.

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 area de impacto, aquella donde su-
mamos en el cliente, se corre el riesgo de 0 no aportar valor o no ser capaces de exponer bien el valor. Como
consecuencia estos seran algunos de los efectos que se notaran en el desarrollo de la actividad comercial:

* Bajos ratios de transformacién 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 de abordar las fases iniciales de la venta consultiva.
* Impacto en el precio que el cliente esté dispuesto a pagar (incluso podra tener una percepcion de “caro”).

e Paralizacion de la inversion en coste comercial ya que éste toma forma de gasto por no estar justificado
frente al rendimiento conseguido.

* Inseguridad, penalizacion en el animo y bajada de la actividad comercial, incluso con riesgo de abandono.
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Recomendaciones

e La propuesta de valor es la razdn de ser en el mercado para cualquier negocio, por ello se debe elaborar
y revisar periédicamente frente a las tendencias que se presenten en nuestro entorno de desarrollo.

* |a recomendacion pasa primero por tomar conciencia de su importancia e incorporarlo dentro de la
planificacién de acciones comerciales. Aplicarse en la revisién del segmento, el contacto con el cliente
para su conocimiento y la redaccién 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, se necesita conocer
unos minimos sobre el potencial del mercado en el que proyectar el plan de desarrollo. Para ello se ha traba-
jado dentro de la Fase 2, en la definicién de una segmentacién que pueda caracterizar de forma objetiva el
mercado, bajo parametros especificos “frios y calientes’’ que ayuden a su reconocimiento. Esto es, determi-
nar qué cantidad de clientes potenciales existen y quiénes son, con “nombres y apellidos”

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

Zona Geografica Codigo de actividad CNAE/SIC
Numero de trabajadores Ao de constitucion
Cifra de negocio / EBITDA

Estos parametros, se denominan “frios” Son facilmente reconocibles con herramientas estandar como direc-
torios de empresas y ofrecen una primera vision del potencial del mercado delimitado por este segmento. No
obstante, a estos se han anadido otros pardametros especificos que se denominan “calientes’ que ayudan a
determinar con mayor exactitud el mercado potencial. Aun siendo especificos de cada participante, estos son
un ejemplo de los parametros tratados:

Centros de relacion / agrupacion Complejidad de procesos
Competencia Gestion de datos personales
Nivel de digitalizacion Capacidad de inversion
Tipologia sitio Web Organizacion departamental
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La obtencién de datos bajo pardmetros calientes, conlleva un mayor grado de dificultad que los datos frios
para su obtencién de forma masiva. Por esto se ha propuesto la accién de prospeccién de clientes potencia-
les, uno a uno, como una tarea planificada y regular sobre aquellos registros sin informacion especifica que
lo determinen como cliente potencial.

Diagnostico

ACCIONES DE PROSPECCION MAS UTILIZADAS

Asistencia a Ferias

Contenido Online

Publicidad Online

RRSS Profesionales

Busqueda website y directorios online
Peticion Referencias en circulos de relacion

Llamadas o Visitas de Prospeccion

Ponencias/eventos Propios ‘ ‘ ‘

\ \ \
0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 %

Preparacion Bases de Datos

= 2018 2019

El 100% del grupo de trabajo coincide en disponer de una participacién de mercado inferior al 1% respecto
al potencial de mercado objetivo, con lo que se podria determinar que el crecimiento depende de su accién
comercial (marketing + ventas) y posicidon competitiva en el mismo. Los participantes también han sefalado
que su conocimiento del mercado es mejorable, con una puntuacién general de 2,4 sobre 5. No obstante, en
las sesiones de trabajo han logrado acceder a bases de datos de clientes potenciales obteniendo al menos
un dimensionamiento del mercado por segmentacion bajo parametro frios. Se han presentado mayores difi-
cultades a la hora de prospectar otros pardmetros calientes y datos especificos como por ejemplo el nombre
de la persona decisora a la que dirigirse en un cliente supuestamente potencial. Este escenario es similar al
obtenido por el grupo del ano 2018.

Respecto a las acciones de prospeccion de clientes potenciales, se han identificado y se presentan de forma
acumulada, con los grupos del 2018 y 2019, aquellas que los asociados mas utilizan:

Para la prospeccién de informacién las opciones online son las mas valoradas, entre las cuales sigue desta-
cando la busqueda en redes sociales profesionales como la que aporta mayores resultados de informacion,
aun no siendo la mas utilizada.

Otras acciones que siguen destacando como favoritas son la busqueda en web y directorios online, ademas
de la realizaciéon de ponencias y eventos propios. El 54% de los participantes preparan bases de datos de
empresas y contactos, utilizando distintos origenes, pero principalmente online con intencién de trabajarlos
posteriormente, de forma regular. Sefalar que la puntuacién sobre la informacién obtenida de listados desde

50



directorios de empresa, aunque sea una de las mas utilizadas no es una de las mejor valoradas en cuanto a
la informacion obtenida.

Las llamadas o visitas directas en clientes potenciales son el Ultimo recurso utilizado para recabar informacién
sobre la identificacién de datos relevantes que determinen la potencialidad particular de cada registro.

En el grupo 2019 se incorpora, respecto al grupo de 2018, las actividades de asistencia a ferias vy la realizacién
de contenido online, siendo esta Ultima una de las peor valoradas por la calidad y volumen de informacién
obtenida frente al esfuerzo realizado.

En esta fase, al igual que en 2018, se siguen viendo dos grupos: aguellos que han conseguido un foco cla-
ro 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 prospeccion de datos se realiza de forma esporadica, sin seguir una
planificacién y objetivo concreto. También existe rechazo generalizado a las acciones offline, admitiéndose
desconocimiento para realizarlas, prejuicio de ser molesto y temor al resultado negativo.

La base de trabajo sobre la que se inicia la accién comercial, con un enfoque de marketing basado en cuen-
tas, es 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 relacion comercial. La no disposicién de esta base de
trabajo (con unos minimos de calidad en la informacién 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 el proceso comercial, o no de la forma
mas eficiente.

Practicamente la mitad de los participantes en los dos afios, no trabajan con bases de datos de clientes
potenciales. Sin este registro que ir madurando a lo largo del tiempo, es dificil centrarse en un marketing
de cuentas especificas.

Numero insuficiente de referencias identificadas, como para que al trabajarlas de forma sistemética 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 el caso que la propuesta tuviese impacto, ésta normalmente interesa a
clientes con un potencial medio inferior al esperado por estar fuera de los parémetros de segmentacion.

Trabajar sin informacion clave dificultara el proceso de acceso al cliente potencial, a veces tanto, que se
acaba por acceder a interlocutores no validos, por abandonar la cuenta o incluso la actividad.
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Recomendaciones

Plantear anualmente un objetivo econdmico en nuevos clientes no como una esperanza de facturacion
sino como un resultado a extraer de un mercado concreto con nombres y apellidos.

Trabajar de forma estructurada sobre bases de datos. No es necesario disponer inicialmente de una
base de datos exacta en la totalidad de los datos, dado que esto retrasaria la puesta en marcha de la
actividad comercial. Obtener un muestreo minimo inicial suficiente para ponerse en marcha y plantear
la accién de prospeccion de forma regular, como una serie de acciones especificas dentro del plan,
en la cantidad suficiente como para que 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. La prospeccion offline puede ser un aliado perfecto para completar la informa-
cién de listados desde directorios de empresa, sobre todo en aquellos datos de calificaciéon de clientes
potenciales que no se encuentran en el registro mercantil.

Si existen, incluir para cada cliente posibles referenciadores o prescriptores, esto potenciara en méas de
un 70% el resultado en las acciones siguientes de acceso al mercado.

Habilitar un procedimiento de calificacion sobre los pardmetros descritos, para aquellos clientes poten-
ciales que vienen hacia nosotros. Puede que no todo cliente supuestamente interesado esté dentro del
foco.

En caso de utilizar el contenido online como accién conjunta de prospeccién y fuente de atraccion de
clientes potenciales, ser conscientes de que la clave esta en la constancia, en el interés por el conteni-
do y el posicionamiento del mismo en la red. Ademas, en servicios o productos de alta implicacion, no
suele tratarse de un proceso de transformacién inmediata, sino de registro y cultivo de los contactos en
el tiempo, a los gue posiblemente se tengan que sumar otras acciones posiblemente offline. Respecto
al interés, huir de los contenidos Unicamente publicitarios. El peso del contenido esta en la utilidad de la
informacién para cada uno de los momentos del ciclo de decisién del cliente potencial y debe ajustarse
a estos, lo que también nos permitird tener un seguimiento de su evolucién, calificando su interés res-
pecto al cual podremos combinar en el momento preciso, el mundo online con el offline.

4.4. Generacion de oportunidades - Acceso al mercado

El acceso al mercado (ponerse delante del cliente potencial elegido por primera vez), sigue siendo una de
las fases comerciales identificadas como mas criticas y de mayor dificultad en los grupos de trabajo. La ma-
sificacion 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
anadida, al proveer de servicios con alta implicacién en el negocio, la contratacion de estos suele estar sujeta
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a la decision de cargos de responsabilidad los cuales suelen tener escaso tiempo que dedicar a nuevas pro-
puestas sin un interés previo.

Diagnostico

Dentro de la Fase 3 del proyecto se ha trabajado de forma grupal e individual, el acceso al mercado forta-
leciendo la accion concreta para llegar a relacionarse con personas responsables o decisoras en el érea de
impacto de cada servicio o producto propuesto.

De forma acumulada 2018-2019, respecto a las acciones de acceso al mercado tanto de atraccién como pre-
sién en el mismo, se han identificado las realizadas por los participantes con mayor frecuencia:

ACCIONES DE ACCESO AL MERCADO

Email o Boletines para peticion de reunion
RRSS Profesionales

Contenido Online

Publicidad Online

Publicidad Offline

Reuniones o llamadas a “puerta fria”

Reuniones o llamadas a “puerta templada”

Esperar a ser recomendados

!
0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 %

= 2018 2019

Segun indican los participantes, sigue siendo indiscutible que las acciones gue presentan un mayor resultado
para acceder a clientes potenciales son aquellas a “puerta templada’/ en las que o bien existe una recomen-
dacion explicita o vamos referenciados por conocidos comunes. Aun asi, en la fase 3 del proyecto, cuando se
han identificado las acciones sobre la cartera, ningun participante incorpora de forma proactiva y planificada
la peticion de referencias en sus clientes.

Las acciones sefaladas con un peor rendimiento son la publicidad offline, las acciones a “puerta fria” vy el
envio de emails o boletines con intencién de acceso. Respecto a las acciones de “puerta fria’ aunque no sean
de las mas utilizadas, se sigue detectando ausencia de técnica tanto para acceder de forma directa como para
templar el primer contacto con un cliente potencial. Con la dificultad de acceso y el alto riesgo de negativa en

esta accion, la ausencia de técnica se hace imprescindible en caso de optar por esta férmula.

Al igual que la actividad de prospeccion de datos, de forma general, las actividades para acceder al mercado
se realizan de forma esporadica, sin atender a una planificacién determinada, con un ritmo medio de 35 ac-
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ciones directas al afno en el grupo 2018 y 19 en el grupo 2019.

Como dato curioso, las acciones de prospeccion de empresas/contactos ganan en nimero a las de acceso
tras la prospeccién en relaciéon 3 a 1. Esto significa que se dispone de informacion del mercado, pero existe
una gran resistencia a abordarlo. Posiblemente la causa esté en la falta de determinacion (también detectada
en el grupo 2018) a la hora de abordar esta fase de forma directa. Tras la falta de determinacién se ven otras
causas como la implicacién de las funciones contra un objetivo planificado, la falta de tiempo por preferencia
en realizar otras acciones, la carencia de conocimientos de “cémo realizarlas” y el temor al fracaso que resul-
ta paralizante; posponiendo o eliminando las acciones de acceso a clientes potenciales.

También se detecta que participantes que realizan acciones bajo contenido online en la fase de prospeccion,
no dan continuidad a esta accién bajo un proceso minimamente estructurado hacia un objetivo. En numero-
sas ocasiones el proceso de “llamada a la acciéon” se reduce Unicamente a visitar a la pagina de contacto de
la web de la empresa.

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 acciéon y
calidad en su realizacién los riesgos son los siguientes:

Generacion irregular de oportunidades, que a su misma vez generara 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 sera bajo,
posiblemente inferior al 20%. También los ciclos de cierre serdn mas largos y se presentaran dificulta-
des en las fases finales de la decisién ya que se perdera protagonismo en ella.

Desanimo comercial generalizado por el alto esfuerzo y bajo rendimiento, gue 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 comercial con la mayor seguridad posible,
sin pensar inicialmente en el resultado sino en el cumplimiento de las acciones segun la regularidad pla-
nificada en el plan comercial. Ser pacientes, entendiendo el “no” del mercado como algo “normal’ que
siempre se obtiene un % de éxito y de fracaso, pero que en ningln caso se debe tomar como fracaso
personal. En tal caso, el fracaso estaria en la no realizacion de las acciones de acceso al mercado que
paralizan el resto del proceso.



* Aprovechar el entorno de relacion que vivimos. Segun la compania Nielsen, el 83% de la poblacién
confia en las recomendaciones de las personas que conocen, incluso en el 66% de las recomenda-
ciones de las personas que no conocen. Con datos internos podemos afirmar que estos datos son
incluso superiores en pequenas y medianas empresas. Por lo tanto, es altamente recomendable que
antes de abordar la fase de acceso al mercado de forma directa, 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, en aquellas reuniones que los participantes identifican como de calidad
o fidelizacion.

* Respecto a la realizacion de eventos, tomar conciencia que lo que mayor resultado da no es el propio
evento en si, sino la proactividad en las fases del antes y el después del evento. Con esto insistir en que
los asistentes estén dentro del foco de cliente potencial actuando en las fases anteriores a la realizacién
del mismo, incluso con invitaciones personales. Tras los eventos no conformarse Unicamente con la par
te reactiva de asistentes interesados en lo expuesto, sino también dar continuidad al resto de asistentes
potenciales en las proximas semanas.

* Encuanto a redes sociales profesionales, qué duda cabe que siguen en tendencia positiva creciendo en
su utilizaciéon y numero de usuarios. Combinar el mundo on y off, incluso utilizando similares técnicas
y contenidos, pueden facilitar accesos también por este lado. En este aspecto también se recomienda
una puesta al dia en cuanto a conocimientos.

* En caso de utilizacion de herramientas y técnicas de atraccion online, al igual que en las recomendacio-
nes sobre acciones de prospeccion, se recomienda atender cualguier iniciativa, no de forma aislada sino
como algo integrado dentro del proceso de marketing online. Esto es, como un proceso con principio
y fin, desde la identificacién del cliente potencial hasta su cualificacién, donde esté listo o sea mas pro-
penso a la compra (que esté receptivo para ser tratado desde acciones de venta).

4.5. Generacion de oportunidades - Exposicion comercial

En la generacion de oportunidades fundamentalmente influyen dos partes, el acceso al cliente y la exposicion
comercial realizada. Se denomina comercial ya que, dependiendo de la situacién, las acciones tanto de mar
keting y ventas en este tipo de actuacion puede quedar incluidas dentro de la misma. La exposicidén comer-
cial, tal como se recomienda 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 generacion 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.
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Diagnostico: acciones con clientes potenciales (circuito venta nueva, VN)

ACCIONES EXPOSICION COMERCIAL VENTA NUEVA

Reuniones de atencion a la demanda

Reuniones a “puerta templada”

Reuniones a “puerta fria

llt

0% 20 % 40% 60% 80% 100% 120%
= 2018 = 2019

El ritmo medio anual de acciones de exposicidon comercial directa hacia clientes potenciales, del grupo 2019,
estad en 56,5 reuniones, dato similar a las 53 de media en 2018. En su mayoria son acciones presenciales,
bien como respuesta a la demanda o con origen en la prescripcion. Se incorporan este ano 3 participantes
gue si realizan acciones proactivas a “puerta fria” aunque reconozcan que no forman parte de lo habitual en
su actividad, con una media de 72 reuniones al anho por empresa. Estas acciones han sido puntuadas como
de mayor y menor rendimiento por los participantes, lo que indica que probablemente el rendimiento de las
mismas depende de la forma en la que son ejecutadas.

La accion donde los participantes se sienten mas comodos y obtienen mejores resultados, obviamente es la
de atencion a la demanda ya que se sienten libres de atender al interés del cliente, por la necesidad explicita
que pueden resolver o mejorar.

Diagnostico: acciones en clientes actuales (circuito venta recurrente, VR

ACCIONES EXPOSICION COMERCIALVR

Reu. proactivas fidelizacion + prescripcion

Reuniones reactivas a la demanda

Reu. proactivas venta cruzada y mtto.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= 2018 = 2019
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El ritmo medio anual por empresa para los participantes en 2019, es de 22 acciones de exposicién comercial
directa hacia clientes actuales, realizadas mediante reuniones presenciales.

BALANCEO VN-VR 2018 BALANCEO VN-VR 2019
EXPOSICIONES COMERCIALES EXPOSICIONES COMERCIALES

71,9%

Nuevos clientes m Clientes actuales Nuevos clientes m Clientes actuales

Entendemos como Venta Nueva (VN), todas aquellas acciones que se realizan sobre mercado potencial
para la generacion 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 en 2019 es del 28,1% del total
de la actividad para clientes actuales frente a 71,9% en clientes potenciales. Este balanceo en porcentaje,
corresponde a un escenario de trabajo en la captacién de nuevos clientes, incluso atendiendo a estrategias de
reconversién o renovacion de la cartera. Este dato encaja con las decisiones estratégicas a corto y medio plazo
comentadas con los participantes. En estos escenarios es imprescindible, més que en ningun otro caso, tener
un riguroso conocimiento de la contribucion de la cartera de clientes a la facturacion para establecer un plan
de mantenimiento vy fidelizacién, sobre todo dirigido a aquellos que soportan los costes fijos de la empresa.

Los datos de balanceo de 2019 varian de los que vefamos en los participantes de 2018 con un 35% en venta
nueva y un 65% en venta recurrente. Estos balanceos de actividad son més habituales en escenarios de
venta consultiva, que responden a estrategias de crecimiento con impacto pero mas conservadores con la
propia cartera de clientes.

Por otro lado, el ritmo medio de actividad comercial presencial del grupo se sitla en las 35,6 acciones
mensuales por empresa, siendo este valor por encima de las 15 acciones que se obtenian en 2018, posible-
mente atendiendo al comentado mayor impacto en nuevos clientes. Aun asi, este valor se sitla por debajo
de las medias establecidas en negocios de servicios con una actividad regular entre 45 y 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 comercial 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
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las metodologias en venta consultiva, si que tienden a analizar inicialmente la situacion del cliente y encauzar
la hacia una solucién. Quedaria recorrido de mejora en este aspecto, en cuanto a planificacion de acciones,
estructura, negociacién y resolucion.

Los riesgos existentes son varios:

Al no estar planificadas las acciones de acceso al mercado, junto con el caracter reactivo de los partici-
pantes, puede que se entre en un conformismo y un escenario de queja en el gue se haga responsable
Unico al mercado, quedando lejos del objetivo de crecimiento planificado.

En caso de ser excesivamente bajo el ritmo de las actuaciones que generaran las oportunidades de ne-
gocio, aunque se tenga un ratio de transformacién alto, lo méas probable es que nuevamente se queden
lejos del objetivo ante la escasez de oportunidades a transformar.

La ausencia de capacitacion 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.

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 suponiendo que sean clientes de la misma tipologia.

En escenarios de reconversiéon de cartera como los que se obtienen en el grupo de 2019 se corre el
riesgo de descuidar la masa critica de clientes que soportan los costes fijos, pudiendo llegar a entrar en
un efecto dominé donde los mismos costes que dan servicio tienen que ser eliminados, descuidando
aun mas al resto de clientes y asi sucesivamente.

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 mas normal es que tampoco lo necesitemos. El % del “no” en merca-
do, 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 las oportunidades que
aparecen de forma reactiva. No es un mercado de “commodities” En este mercado de servicios especi-
ficos de alto valor anadido, lo més probable es que el cliente sea profesional en su area, sin disponer de
una visién total de sus limitaciones y capacidad de mejora. No conformarse Unicamente reaccionando
a la demanda dado que ésta tiene el riesgo de no estar bien enfocada. El cliente también esté fuera de
la demanda recibida y todavia no sabe lo que se es capaz 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 profesién. 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 recomendacién). Todas se basan en habilida-
des que de una u otra forma ya manejamos: analizar, diagnosticar, abrir espacios para la mejora y hacer
ganar al cliente en ellos, uniéndose en una relacién con vision a largo plazo y de mutuo beneficio.

* En escenarios con altos impactos en mercado nuevo sin aumento de personal comercial, establecer cla-
sificaciones de clientes ABC por factores de facturacion, potencial o fidelizaciéon para elaborar planes de
accion concretos contra el mantenimiento de la parte critica de la cartera de clientes que nos interese
mantener. Ejecutar estos planes con prioridad superior a los de impacto en mercado nuevo.

* En caso del punto anterior, si se trata de tipologfas de clientes muy distintos incluso de sectores dife-
rentes, ademas de estar tratando de incorporar productos o servicios totalmente nuevos, estudiar si
procede la viabilidad de una nueva estructura mercantil, manteniendo y/o reconvirtiendo lo viablemente
interesante de la empresa actual.

4.6. Generacion de oportunidades - Gestion de oportunidades

Tras la generacién de oportunidades por las distintas acciones de marketing, el siguiente proceso comercial
va enfocado hacia su conversion en resultados de venta. En este quedaran reflejadas aquellas actuaciones
gue van desde su calificacién, estudio, presentacion, seguimiento y negociacién hasta su cierre por acepta-
cién o rechazo. Es un proceso acompasado a la generacion cuya actividad no va planificada de antemano, sino
marcada por el ajuste a objetivos y su correcta gestion.

Cualificacion VENTAS

Posicionamiento
Demostracion

Interesados
Oferta

Presupuesto

Negociacion
Revision
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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 calificacion:

Esta fase no esté reflejada como tal dentro del proceso que los participantes realizan. Queda como algo in-
tuitivo, pasando directamente a fases de demostracién o presentacion de propuestas. Entre los participantes
se ha comentado el malestar que supone en ocasiones, tener que desestimar oportunidades comerciales en
fases finales por no resultar de interés para ninguna de las partes. Esta es la primera consecuencia habitual
de no realizar un proceso de calificacion de oportunidades o no realizarlo de forma acertada.

2. Fase de presentacion:

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

PRESENTACION DE PROPUESTAS COMERCIALES

2019 2018

44%

73%

= Reuniones de presentacion de propuestas Envio propuestas por e-mail

La tendencia en la presentacién de propuestas en el grupo participante en 2019 es de 56% de forma presen-
cial y un 44% mediante envio online, variando la tendencia del grupo participante en 2018 con un 73% de las
ocasiones del envio por email. Se denota una mayor conciencia en el grupo 2019 a la eficiencia sobre de la
presentacion de propuestas de mediante exposicién personal, sobre todo en aquellas operaciones relevantes
en nuevos clientes.

El dato también puede ser més alto por el mayor direccionamiento del grupo 2019 hacia cliente nuevo, estan-
do en linea el niumero de acciones que generan oportunidades con el nimero de acciones de presentacion
personal de propuestas.
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Al igual que en el ano anterior, todos los participantes sefialan que obtienen mejores resultados de transfor
macion cuando tienen la oportunidad de presentar las propuestas de forma presencial en una reunién, con
una valoracién de 4 sobre 5. Por el contrario, las calificaciones sobre el envio de propuestas por email estan
en torno al 1,5 sobre 5, identificandola como la accidén con peor resultado por una cierta desconexién con el
cliente.

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 negociacion y cierre de oportunidades como mero seguimiento, quedando interpreta-
do como un proceso de decision en manos del cliente donde dificilmente se puede de actuar.

La siguiente grafica refleja la tendencia en las actuaciones de seguimiento. Los resultados obtenidos en dis-
tintos anos con distintas empresas, resultan similares en cuanto a la obligacién o preferencia de las empresas
a realizar el seguimiento de las oportunidades de forma no presencial. Dato curioso ya que las acciones de
seguimiento peor valoradas por la falta de feedback del cliente son aquellas que més se realizan.

Con los datos aportados, entendiendo un ratio medio de generacion de oportunidad del 50% del total de ac-
ciones de generacion, se puede estimar que las empresas participantes en 2019 realizan un 39% de acciones
de seguimiento de oportunidades de forma presencial en clientes nuevos.

SEGUIMIENTO DE OPORTUNIDADES COMERCIALES

2019 2018

47% 48% 43% 46%

= Reuniones de seguimiento Llamadas de seguimiento Email de seguimiento

Del conjunto participante en ambos anos, existe costumbre en la revision del estado de oportunidades abier
tas. Como ya ocurria en 2018, los participantes en 2019 también realizan esta revision con una frecuencia de
al menos una vez al mes. Son casos aislados aquellos en los que se realiza de forma semanal.

Riesgo: oportunidades que se evaporan

* Al no estar identificada la fase de calificacién como tal, puede que existan datos importantes que se
gueden en el aire, datos necesarios para actuar de la forma acertada. Estos pueden ser: las personas que

PLAN DE DESARROLLO DE NEGOCIO PARA LAS EMPRESAS TIC RIOJANAS 2019 o



aerti(

influirdn o decidiran en el proceso, la fecha aproximada en la que se decidirg, las lineas de necesidad que
se valoraran para tomar la decision, los resultados al cubrirlas, incluso una estimacién econdémica inicial.

La relacion 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 presentacién de propuestas
comerciales. Existe el riesgo de que las oportunidades se dilaten en el tiempo y 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 transformacién entre oportunidades generadas y transformadas suele verse penalizado. Esta
desconexion comercial tras la presentaciéon de oportunidades seguramente no sea causada por baja su-
pervision, sino por cdmo se actla en la parte final de la presentacion. Notese que la revisiéon de oportu-
nidades senalada por los participantes se realiza con frecuencia media semanal, suficiente en procesos
de decisiéon 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, influird 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 influira a la baja en la transformacién de oportunidades sobre todo
en aquellas de mayor implicacién y en nuevos clientes.

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

Las oportunidades no son presupuestos, esto supone un documento dentro de una fase de la oportu-
nidad. Registrar las oportunidades desde su deteccion bajo la premisa explicita del interés del cliente y
utilizar para su calificacién uno de los distintos modelos, por ejemplo, el modelo BANT (Budget, Authori-
ty, Need and Timing). Importante entender y detallar al maximo posible informacién sobre la “N" ya que
suele ser el dato méas ambiguo, guardando la clave que nos mueve a comprar. Esto es, qué quiere, por
qué, para qué y qué ocurrira al cliente si no resuelve la 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. El email en actuaciones de venta complejas, dificilmente hard una exposicion faseada
de la propuesta obteniendo el feedback del cliente (contrastar sus objetivos, comprometiéndole con su
propia coherencia o pidiéndole conclusién).

Tomar conciencia de la importancia en la continuidad entre fases, evitando perder el contacto con el
cliente entre cada una. Es decir, 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 nd-
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 que mueven a las personas y las organizaciones y
siempre seran consecuencia del camino que se recorre. Este camino se dibuja con lo que se denomina plani-
ficacion, se recorre con acciones y recursos, levantando la cabeza para supervisar si cada paso acerca o aleja
de lo que se quiere conseguir. En relacion a esto, se podria hacer alusién a Lucio Anneo Séneca: «Ningun
viento serd bueno para quien no sabe a qué puerto se encaminan.

Diagnéstico

La intencién comun de los participantes en los planes de desarrollo de ambos anos, ha estado clara desde el
inicio: crecer. Su motivacion para participar en el proyecto ha sido el crecimiento, desde los mas conservado-
res con un 15% en el primer ano, hasta los que persiguen conseguir un 250% a tres anos.

EXPECTATIVAS DE CRECIMIENTO CIFRA DE NEGOCIO
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En las sesiones grupales e individuales se han trabajado las expectativas de crecimiento como un objetivo a
conseguir a través de acciones sobre el mercado potencial y oportunidades generadas. Para la definicion de
los objetivos intermedios se han marcado unas medias de rendimiento por fase que, de forma desencadena-
da, han marcado el nimero de acciones necesarias en el tiempo y el tamano concreto del mercado a trabajar.

En la auditoria realizada se ha detectado que, de forma generalizada, las empresas marcan objetivos fina-
les, pero estos no se desglosan en objetivos més tacticos y operativos que queden definidos dentro del
plazo inmediato (semanal o mensual, por ejemplo). De esta forma ocurre que la planificaciéon y seguimiento
de acciones es algo imposible de medir, quedan practicamente relegadas y tienen Unicamente como dato
orientativo hacia el objetivo la cifra de ingresos que si se revisa de forma periédica. Ninguna de las empresas
participantes realizaba hasta el momento actividades comerciales bajo un plan concreto, aunque s que en
alguna ocasion realizaban actividades mas cortas en forma de campanas, aunque del mismo modo sin plani-
ficacién ni objetivos.
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Diagnostico: personas departamento comercial (marketing + ventas)

Respecto a las personas que ocupan en la empresa funciones en el area comercial, y tal como ya mostraba
el Informe de Resultados del “Plan de impulso a la internacionalizacion” realizado por SD Group y AEI AER-
TIC en 2017 estamos en méas de un 90% de los casos ante micro empresas y peguenas 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 tipologia de empresas se caracteriza por la
realizacion de la funciéon comercial, salvo casos aislados, por el personal directivo que lo combina con otras
obligaciones principales. Como consecuencia de ello, el esfuerzo comercial suele ser esporédico, no cuenta
con material comercial de soporte y tiene potencial de mejora en su planificacién y grado de eficiencia. Los
participantes del programa en ambos anos han sido conscientes de que la accién comercial para conseguir
objetivos ambiciosos, normalmente pasa por la dedicacion exclusiva de recursos, incluso algunos de los par
ticipantes ya han incorporado personal dedicado en este aspecto.

Tomando como referencia los Ultimos datos proporcionados por el INE en la estadistica sobre el sector servi-
cios para 2017 en la parte de "Actividades informaéticas (Grupos 582, 620, 631 CNAE-2009), personal ocupado
por funciones en la empresa” y revisando el dato porcentual correspondiente al departamento comercial,
resulta en el siguiente cuadro:

620 631

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

vicios actividades 582 torfa y otras actividades ting y otras actividades

informéticas CNAE Edicion de progra- relacionadas con la relacionadas. Portales
Funcion en la empresa 582, 620 631 mas informaticos informatica web
Todos los departamentos 302.377 100% 9.930 100% 269.675 100% 22772 100%
Direccién y administracion 48.100 15,9% 1.830 18,4% 40.740 15,1% 5.530 24,3%
Comercial y marketing 21.022 7,0% 1.323 13,3% 16.680 6,2% 3.019 13,3%
Técnicos de software 144.079 47,6% 4228 42,6% 132.892 49,3% 6.959 30,6%
Técnicos de mantenimiento 35.007 11,6% 747 75% 33.185 12,3% 1.075 4,7%
Otros 54.169 17.9% 1.802 18,1% 46.178 17.1% 6.189 212%

Segun la estadistica nacional, las empresas de servicios en actividades informaticas disponen de una es-
tructura comercial media del 7% personas sobre el total de la plantilla. Como se muestra méas adelante,
esta media se supera por casi todos los participantes, pero da a entender que, en empresas por debajo de los
14 empleados, posiblemente no se esté dedicando al menos una persona en exclusiva a tareas comerciales,
con los conocimientos, habilidades y el tiempo necesario para realizarlas.

Segun los datos facilitados por los participantes, realizando un ejercicio similar sobre el muestreo del grupo,
se obtiene la tabla mostrada méas abajo. El resultado de personas dedicadas a actividad comercial es una si-
mulacion en funcién del numero de personas que realizan funciones de marketing y ventas y el % de tiempo
gue dedican a estas funciones en base al resto de actividades realizadas.
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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%
1 30% 1 30% 0,60 15,0%
4 5% 4 15% 0,80 20,0%
1 10% 3 25% 0,85 12,1%
2 25% 2 25% 1,00 20,0%
2 10% 2 10% 0,40 10,0%
1 10% 1 10% 0,20 10,0%
1 5% 1 35% 0,40 40,0%

Media 0,59 17,0%

Tal como resulta, exceptuando algun caso aislado, el % de dedicacion comercial media respecto del total de
la plantilla, acumulado para todos los participantes, es del 15,8%. Esta media dobla la estimacién de la media
nacional para 2017 del 7%. El dato apunta a que existen recursos alineados con la media en cuanto a perso-
nas que realizan la funcion comercial. A priori, esto no deberia ser un problema para el crecimiento y proba-
blemente la baja actividad respecto a métricas de referencia internas, comentadas en puntos anteriores, sea
debida a la combinacién de varias funciones en un mismo puesto, sumado a las dificultades de planificacion.

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 balanceado al 60% y 40% respectivamente,
el numero de exposiciones (presenciales o videoconferencias) anuales, en base a datos internos, se sitla
en medias minimas siempre superiores a las 450 actuaciones anuales, llegando a medias maximas de 920
actuaciones anuales. Al contrastar el dato medio minimo de referencia, con la actividad de las personas dedi-
cadas a actividades comerciales de los grupos participantes en 2018 y 2019, resultan los datos indicados mas
abajo, con una media de 120,71 actuaciones al ano para 0,59 personas comerciales.

Actividad media esperada por persona/aiho 450 acciones
Media del grupo, % personas en comercial 17.0% personas
Media del grupo, personas en comercial 0,59 personas
Media del grupo, actividad esperada por empresa /afno 265,5 acciones
Media participantes, actividad real por empresa /aiho 120.1
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Tal como refleja el punto 4.5. Generacién de oportunidades - Exposicion comercial, el ritmo medio por empre-
sa esta muy por debajo de lo esperado teniendo en cuenta la actividad que llegaria a realizar, al menos una
persona dedicada a funciones comerciales al 100%. Ademas de esto, el dato actualizado de actividad real
también se queda lejos del minimo esperado, lo que posiblemente esté penalizando el ritmo de generacion
de oportunidades.

En cualquier caso, todo apunta a un bajo ritmo vy baja eficiencia en aguellas empresas que no superen por per
sona las 450 acciones comerciales, sumando aquellas en clientes potenciales y clientes de la propia cartera,
ademas de una generacion de oportunidades en nuevos clientes superior a 26.

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 planificacién. Posiblemente esto desoriente a los responsables
creando una gran incertidumbre sobre la forma en la que merece la pena actuar comercialmente en el
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
mas importantes donde profesionalmente se obtienen mejores resultados.

Realizacion de planes sencillos desde la realidad de nuestra capacidad comercial y medibles al momento,
contando como recurso principal con el tiempo que disponible al que se puedan 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 la
actividad comercial y los resultados en cuanto a oportunidades generadas y su transformacion. Este sis-
tema es el que puede ayudar, semana a semana, mes a mes, a contrastar si el plan disefado es valido
y si debe o no ser replanteado.

No conformarse ni paralizarse si no se obtiene los ratios de eficiencia deseados en alguno de los pasos
que se realicen en la actividad comercial. El siguiente paso es la capacitacion, todo se aprende.

Combatir la soledad de la responsabilidad comercial, compartiendo de forma horizontal con otros departa-
mentos comentarios, acciones y resultados. Se podria implicar con responsabilidades a personas de algun
otro departamento que puedan colaborar en, por ejemplo, medir, preparar datos o seguir oportunidades.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

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

Debilidades Detectadas

* Empresas pequenas y micro empresas 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, innovacion, evoluciéon tecnoldgica, etc.), que
del liderazgo comercial aplicado.

* Baja madurez o cultura comercial dado el elevado caracter especializado de los responsables en su érea,
con una dedicacion y enfoque principalmente técnico.

* Miedo al “no” frente a nuevas relaciones comerciales con caracter proactivo (acciones “push”) sin pre-
via presentacién o prescripcion.

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

e Argumentacién 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 ademas de la reactividad mostrada.

e Por lo general, dependencia de un reducido nimero de clientes con alta contribucién a la facturacion,
sin articulacion de planes especificos de fidelizaciéon o crecimiento por adquisicion de nuevos clientes.

* Baja escalabilidad de producto/servicio. Mayoritariamente en AElI AERTIC se encuentran empresas de
servicios (con oferta principal basada en servicios) donde la escalabilidad depende de las personas,
teniendo en cuenta el crecimiento de costes, la capacidad de inversién vy la 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.

¢ Rendimientos de contribuciéon media por empleado a la facturacion en la mayoria de los casos por deba-
jo de medias nacionales.
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Casos de dudosa implicacion del personal productivo, con penalizaciones en productividad general y
clima laboral.

Algunos casos de dispersién en cuanto a foco de cliente y producto/servicio, con graves penalizaciones
en el retorno de inversion, respecto a tiempo y dinero.

Extremado grado de compromiso con el cliente.
Alta cultura en la calidad del servicio, la resolucién y mejora aportada al cliente.
Alto conocimiento de los procesos del cliente y capacidad de aportar soluciones a sus problematicas.

Capacidad de aportar servicios avanzados pudiendo provocar mejoras sustanciales en la competitividad
de clientes industriales, donde la cultura por la digitalizacién va en aumento.

Pertenencia al 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 seré el posicionamiento de esta marca colectiva en los entornos de negocio mejor
relacionados, donde se pueda dar acceso a las mayores oportunidades de negocio para el colectivo y la
region.

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

Iniciativas para el disefno y desarrollo de productos o servicios escalables, donde para su éxito es funda-
mental que cumplan con un claro valor aportado al cliente y con caracter diferenciador. Es fundamental
trabajar la iniciativa con visién de innovacion, incluso arriesgando por la disrupcién. 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, di-
sefno de planes de trabajo y lo més 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 gestion también necesarios en el crecimiento. El socio debera contar
CON un mecanismo que anime a la inversién, minimizando sus riesgos, aportando firmeza a la decisién
de contratacion y por ello al crecimiento.

Palancas de subvencion/financiacion a la mejora de procesos de negocio e innovacion 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 presentacién de me-
morias y control de plazos.

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

Organo que se encargue de la difusién de los productos/servicios desarrollados o en desarrollo bajo
iniciativas de 1+D+i, no necesariamente en ambitos tecnoldgicos, aunque se apoyen en la tecnologia. El
objetivo de la difusion deberia ir encaminado a la busqueda de colaboradores, promotores, inversores
gue asuman parte del importante riesgo por inversion/financiacién que soportan los asociados en este
tipo de proyectos.

Acceso al conocimiento de oportunidades internacionales.

Acceso a herramientas de prospeccion de informacién del mercado, con capacidad de identificacion de
cuentas y segmentacion por parametros de negocio. También que faciliten la identificacion y evolucion
de tendencias en el ecosistema TIC y en otros sectores donde pueda existir negocio.

Iniciativas que mejoren la rentabilidad por control de la imputacién de costes. Con incorporacién de
cultura y herramientas que permitan tener una percepcion real de la contribucién por empleado a la
empresa, por ejemplo, con imputacion de tiempos a proyectos, partidas y trabajos por administracion,
sean facturables o no.

Iniciativas, como estudios y jornadas como guia para el establecimiento de precios segun costes, sen-
sibilidad, competitividad en el mercado y objetivos de crecimiento, para poder alinear con la media
nacional facturaciones por empleados y salarios atractivos para la retencién del talento.

Iniciativas en forma de eventos de buenas practicas para abordar los temas criticos en gestion, tanto
de proyectos como de gestién de empresa, participando no solamente consultores externos sino, con-
tando con la participacion de los propios socios con su realidad, aguellos que pueden ser ejemplo y que
disponen de indicadores saludables para el desarrollo (EBITDA, facturacion, n® empleados, facturacion
media, crecimiento...).

Iniciativas para la implantacion de metodologias en Social Selling, detectado como canal en crecimiento
para entornos B2B.

Planes para la implantacion de un proceso de marketing online estructurado, con pasos hacia la genera-
cién automatizada de clientes potenciales cualificados.
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Iniciativas para el fomento de la unién y competitividad fuera de La Rioja. La Rioja no es el mercado, el
mercado es el mundo.

Gestién de un espacio comun donde poder trabajar, compartir, innovar y uniendo el potencial TIC Rioja-
no e identificandose como tal.

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, planificacion y acciones de promocién para el crecimiento de
la propia asociacion.

Seguimiento y apoyo especializado en la actividad de promocién de la asociacién, respecto al plan de
accion disenado, crecimiento vy fidelizacion.

Departamento interno especifico para la generacion de contenido e iniciativas de atraccién en los foros
y colectivos de mayor potencial, on y off Line, a objeto de posicionar la marca RIOJATIC en representa-
cién de la cultura TIC que se ejerce desde la comunidad y la oferta del colectivo de asociados.

Mayor uniéon con los centros de formacién TIC bajo un programa en el que se fomenten proyectos inter
nos de caracter innovador, con posibles colaboraciones con miembros de la asociacion, y que puedan
llegar dichos proyectos al mercado por si solos o potenciados por algun 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
disposicién de los asociados para consultas pero que pueda articular programas tutelados a desarrollar
en cada socio.
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6. REFERENCIAS

Datos internos respecto a procesos, indicadores y ratios por 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 2018.

¢ INE. Estadistica Sector Servicios por Actividades.

* |INE. Estadistica General Estructura Empresas por Actividades.

* Directorio de empresas: Einforma, Sabi y propios de AEI AERTIC.
e AEI AERTIC. Proyecto Inicial Desarrollo de Negocio 2017.

e AEI AERTIC. Proyecto Fase Il Desarrollo de Negocio 2018.

e AEI AERTIC. Informacién website AEI AERTIC.

e AEI AERTIC. Plan Estratégico 2019-2022.

* Otros Datos y Referencias en WEB de los integrantes de AEI AERTIC.
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