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RESUMEN EJECUTIVO

La presente Memoria para optar al Titulo de Ingeniero Comercial tiene como objetivo
disefiar un plan estratégico para KUPRA SpA, empresa chilena dedicada a la
comercializacion de productos y servicios de seguridad industrial. La organizacion
inicio y formalizé operaciones a fines de 2025 e inicios de 2026. Si bien los
fundadores poseen mas de veinte afios de experiencia en el rubro, la empresa no
contaba con planificacion estratégica formal, ni con lineamientos estratégicos, ni

herramientas, lo que podria limitar su capacidad de crecimiento.

El estudio se desarroll6 bajo un enfoque descriptivo, utilizando como modelo rector
la Direccion Estratégica de Fred David, complementada con el Modelo de Negocios
Canvas, el enfoque Lean Startup y la metodologia de Objetivos y Resultados Clave.
El procedimiento se estructuré en base al analisis del macroentorno y la industria,
diagnostico interno, formulacion estratégica, disefio del plan, evaluacion econémica
y establecimiento de mecanismos de control. Para lo que se aplicaron herramientas
como PESTEL, Cinco Fuerzas de Porter, Cadena de Valor, VRIO, TOWS, CAME y
Mapa de Posicionamiento Objetivo, utilizando entrevistas con los fundadores,

observacion directa, revision documental e informacion publica.

Los resultados muestran que la empresa ingresa a un mercado técnico, regulado y
con demanda permanente impulsada por las obligaciones legales de proteccion
laboral. Sin embargo, la industria presenta rivalidad y elevado poder de negociacion
de clientes, por lo que competir exclusivamente en precios no resulta sostenible
para una empresa emergente. El diagndstico interno identifico activos intangibles
como principales fortalezas (conocimiento técnico, red de contactos y condiciones
preferentes con proveedores), no obstante, son ventajas que dependen de los

socios y requieren transformarse en procesos, protocolos y capacidades.

A partir del diagnéstico se definid una estrategia de diferenciacién con enfoque,
orientada a pequefias y medianas empresas que valoren la asesoria técnica, la
atencion personalizada y la rapidez de respuesta. El plan establece como metas al

primer afio alcanzar ventas mensuales de $100 millones, una cartera de cuarenta



clientes activos y un margen bruto igual o superior a 25%, junto con la formalizacion

de procesos y herramientas de gestion.

La evaluacion econdmica proyectada para julio de 2026 a junio de 2027 muestra
flujos positivos en los escenarios pesimista, base y optimista. En el escenario base,
la meta de ventas se alcanza al mes once, con un flujo neto acumulado de
$103.077.904 y sin requerir financiamiento externo. En conclusion, el plan resulta
viable bajo los supuestos establecidos y proporciona una guia para orientar el

crecimiento, rentabilidad, el posicionamiento y el control de KUPRA SpA.



ABSTRACT

This thesis, submitted in partial fulfillment of the requirements for the degree of
Commercial Engineer, aims to design a strategic plan for KUPRA SpA, a Chilean
company dedicated to the commercialization of industrial safety products and
services. The organization initiated and formalized its operations in late 2025 and
early 2026. Although its founders have more than twenty years of experience in the
industry, the company lacked formal strategic planning, strategic guidelines, and

management tools, which could limit its growth capacity.

The study was developed under a descriptive approach, using Fred David’s Strategic
Management model as the guiding framework, complemented by the Business
Model Canvas, the Lean Startup methodology, and the Objectives and Key Results
framework. The procedure was structured around the analysis of the macro-
environment and the industry, internal diagnosis, strategic formulation, plan design,
economic evaluation, and the establishment of control mechanisms. Tools such as
PESTEL, Porter’s Five Forces, Value Chain, VRIO, TOWS, CAME, and a Target
Positioning Map were applied, using founder interviews, direct observation,

document review, and public information.

The results show that the company enters a technical, regulated market with
permanent demand driven by legal labor protection obligations. However, the
industry presents high rivalry and elevated buyer bargaining power, making
competition based solely on price unsustainable for an emerging company. The
internal diagnosis identified intangible assets as the main strengths — technical
knowledge, contact network, and preferential supplier conditions — although these
advantages depend on the partners and need to be transformed into processes,

protocols, and shared capabilities.

Based on the diagnosis, a focused differentiation strategy was defined, targeting
small and medium-sized enterprises that value technical advisory, personalized
service, and speed of response. The plan sets first-year targets of reaching monthly
sales of CLP $100 million, a portfolio of forty active clients, and a gross margin equal



to or greater than 25%, along with the formalization of processes and management

tools.

The economic evaluation projected from July 2026 to June 2027 shows positive cash
flows across pessimistic, base, and optimistic scenarios. In the base scenario, the
sales target is reached by month eleven, with a net cumulative cash flow of CLP
$103,077,904 and without requiring external financing. In conclusion, the plan
proves viable under the established assumptions and provides a guide to orient the

growth, profitability, positioning, and control of KUPRA SpA.
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1. INTRODUCCION

La seguridad industrial constituye un ambito fundamental para la proteccion de la
salud y la integridad de los trabajadores. Su relevancia no se limita al cumplimiento
de disposiciones legales, sino que forma parte de la cultura preventiva de las
organizaciones y su responsabilidad frente a los riesgos de las actividades. En
Chile, la Ley N°16.744, el Decreto Supremo N°594, el Decreto Supremo N°44 y las
exigencias de certificacion establecidas por el ISP conforman un marco regulatorio
que obliga a las empresas a adoptar medidas preventivas y otorgar EPP adecuados
al riesgo. Esto genera una demanda permanente por productos y soluciones

técnicas.

Bajo ese contexto surge KUPRA SpA, empresa chilena dedicada a comercializar
productos y servicios de seguridad industrial. La empresa comenzé y se formalizé
a fines de 2025 e inicios de 2026, iniciando operaciones con foco en clientes de la
Regién Metropolitana. Sus fundadores cuentan con mas de veinte afos de
trayectoria en el rubro, conocimiento y redes de contacto sélidas, lo que permite

iniciar con condiciones favorables en comparacion a otras empresas emergentes.

La empresa se inserta en un mercado fragmentado y competitivo, donde existe
similitud entre productos, facilidad para comparar y poder de negociacion de
clientes. Ante eso, disponer solo de experiencia, sin contar con lineamientos ni

herramientas pueden provocar reacciones reactivas.

A partir de esa problematica, la presente memoria tiene como objetivo disefiar un
plan estratégico para KUPRA SpA mediante un diagndstico interno y externo que
permita orientar la toma de decisiones, contribuir al crecimiento, rentabilidad y
posicionamiento. Mediante el modelo de Direccion Estratégica de Fred David es que
el trabajo se organiza en etapas para comprender el mercado, analisis de recursos,
definicidon de lineamientos, disefio de objetivos, evaluacion econémica y propuesta
de mecanismos de seguimiento para transformar la experiencia acumulada de los
socios en una estrategia formal, medible y adaptable para que KUPRA SpA compita

de manera diferenciada y avance a sus metas de largo plazo.
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2. ORIGEN Y PROPOSITO DEL ESTUDIO

El presente estudio surge a partir del proceso de creacién y formalizacién de KUPRA
SpA, empresa emergente dedicada a la comercializacion de articulos de seguridad
industrial, especificamente calzado de seguridad industrial, elementos de proteccion
personal (EPP) y linea de caida para proyectos. La empresa inicié su desarrollo a
fines de 2025 y completé su formalizacion tributaria y legal entre enero y febrero de
2026. Actualmente se encuentra en la etapa inicial de sus operaciones, con
proveedores ya definidos, permisos para facturar y con su foco puesto en clientes
finales de la Regién Metropolitana en una primera instancia, con proyeccion de

expansién hacia otras regiones del pais.

El origen de estudiar esta empresa no solo se vincula con la cercania del estudiante
con la empresa al ser un proyecto familiar, sino también con una necesidad real de
gestion detectada en la etapa temprana del negocio. Si bien los fundadores Pablo
Arellano Pereira y Alejandro Pardo Torrent, poseen conocimiento técnico y
comercial con una amplia experiencia en el rubro, con mas de 20 afios en empresas
grandes, la empresa aun no cuenta con una planificacion estratégica formal ni

tampoco con definicion de su mision, vision y lineamientos de largo plazo.

Lo anterior es importante, debido a que KUPRA SpA ingresa a un mercado conocido
y altamente competitivo, donde el precio es el primer filtro para competir, por lo que
la empresa debe definir como diferenciarse a través de otros atributos como el

servicio y la especializacion.

Es por ello que el origen abarca la necesidad de transformar un proyecto con
potencial de crecimiento en una organizacion con bases estratégicas mas claras,
capaces de orientar la toma de decisiones comerciales y de gestion desde sus
primeros pasos. Esta necesidad se vuelve esencial considerando que la empresa
ya posee metas, entre las que destaca alcanzar ventas promedio mensuales de
$100 millones y mantener un margen general minimo de 25%, lo que exige contar
con un plan estratégico que alinee los objetivos, prioridades e indicadores de

desempeno.
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Por otro lado, se considera una motivacion académica y profesional de abordar un
problema real de la carrera de Ingenieria Comercial en una empresa cercana, donde
el aporte del alumno no se limita solamente a observar sucesos, sino también
contribuir en areas como analisis de datos, marketing y ventas y definicion

estratégica.

A raiz de lo anterior, es que el propdsito del estudio es disefiar un plan estratégico
para KUPRA SpA, para orientar el crecimiento, generar posicionamiento y apoyar
en la toma de decisiones mediante objetivos e indicadores concretos. En particular
se busca clarificar la propuesta de valor de la empresa y definir métricas de
desempefo orientadas a las ventas, clientes, margen y ticket promedio,
contribuyendo asi a una gestiéon mas ordenada, que se pueda medir y vaya en linea

con sus metas.
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3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GENERAL
DisefAar un plan estratégico para KUPRA SpA, realizando un diagndstico estratégico

interno y externo para orientar la toma de decisiones y contribuir a su crecimiento,

rentabilidad y posicionamiento.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
Objetivo 1: Analizar el mercado chileno de seguridad industrial, caracterizando su

dinamica competitiva, actores relevantes y tendencias de demanda para

contextualizar el ingreso de KUPRA SpA.

Objetivo 2: Determinar la situacion interna de KUPRA SpA, identificando los factores

clave para el disefio del plan estratégico.

Objetivo 3: Evaluar la viabilidad de implementar un plan estratégico en KUPRA SpA,
considerando las condiciones de mercado y capacidades internas de la empresa,

asi como las iniciativas que orienten el crecimiento, rentabilidad y posicionamiento.
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4. ALCANCE DEL ESTUDIO
El presente estudio se desarrollara para la empresa chilena emergente, KUPRA
SpA, en el mercado de seguridad industrial, enfocandose en el disefio de un plan
estratégico para su etapa inicial de operacion. En cuanto a la geografia, la
investigacion se llevara a cabo en la Regién Metropolitana de Chile, al ser el objetivo

de la primera etapa operacional de la empresa.

Temporalmente, dado que KUPRA SpA es una empresa reciente y no cuenta con
datos historicos de largo alcance propios, el analisis cuantitativo se realizara con
informacion disponible de empresas ya establecidas del rubro e informacion del
mercado, considerando datos disponibles hasta el primer semestre de 2026,

incorporando antecedentes historicos cuando sea necesario.

El estudio consiste en un diagnédstico estratégico interno y externo, la definicion del
posicionamiento y la orientacion de crecimiento y rentabilidad de la empresa. Por lo
tanto, la presente memoria tendra un enfoque cientifico descriptivo, dado que se
busca caracterizar la situacion estratégica de KUPRA SpA y proponer una guia para

orientar la toma de decisiones.
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5. METODOLOGIA DE TRABAJO

Para el desarrollo del trabajo se establece la linea metodolégica que guiara el
estudio con el propésito de dar cumplimiento al objetivo general y a cada objetivo

especifico planteado.

5.1. ANTECEDENTES DEL MERCADO DE SEGURIDAD INDUSTRIAL
En el primer eje de trabajo se levantara informacion necesaria para comprender el

escenario en el que opera KUPRA SpA, tanto desde una perspectiva externa como

interna.

5.1.1. Contexto histérico y evolucién de la seguridad industrial
Se realizara una revision al desarrollo historico de la seguridad industrial a nivel

mundial y su evolucion en Chile, identificando normativas y regulaciones
importantes como la Ley N°16.744, decretos del Ministerio del Trabajo aplicables al
uso de elementos de protecciéon personal (EPP) y normativas que condicionan la
comercializacién de productos que KUPRA SpA distribuya. Lo anterior permitira
entender el entorno regulatorio como un factor clave que genera demanda en el

mercado y establece exigencias.

5.1.2. Descripcién y estructura del mercado chileno de seguridad industrial
Se describira la estructura del mercado de seguridad industrial en Chile, colocando

el foco en los segmentos de calzado de seguridad, elementos de proteccién
personal (EPP) y linea de caida para proyectos. Se identificaran los principales
actores del mercado, distinguiendo entre grandes distribuidores, medianos y
pequefios con el propdsito de caracterizar la competencia a la que se enfrenta la
empresa y se analizard la evolucion de la demanda del sector, con datos de

empresas ya establecidas en el rubro.

5.1.3. Tendencias y factores del entorno que condicionan el ingreso al
mercado

Se identificaran las tendencias mas relevantes que afectan al mercado de seguridad
industrial en Chile, incluyendo factores econdmicos, laborales, tecnoldgicos y
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regulatorios. Este analisis permitira contextualizar oportunidades y amenazas que

enfrenta una empresa emergente.

5.2. DESCRIPCION DEL SUJETO DE ESTUDIO
Se caracterizara a KUPRA SpA como organizacion, considerando informacién

necesaria para comprender la situacion interna. Dado que la empresa se encuentra
en la etapa inicial de operacién y no cuenta con datos historicos, el analisis se llevara
a cabo con entrevistas con sus fundadores, revisién de documentos disponibles y

observacion directa del funcionamiento del negocio.

5.2.1. Origen y proceso de formalizacion de la empresa
Se describira el proceso de creacion y formalizacion tributario y legal, ocurrido

dentro del periodo de final de afio 2025 e inicio de afo 2026, identificando elementos
que motivaron su fundacién y las condiciones iniciales bajo las que comenzé a
operar, considerando la experiencia que acumulan los fundadores de mas de 20

anos en el rubro como un activo estratégico relevante.

5.2.2. Estructura organizacional, portafolio y operacion actual
Se describira la estructura de KUPRA SpA, los roles que desempenan los

fundadores, el portafolio de productos que comercializan y los proveedores con lo
que ya cuentan. Asimismo, se identificara el mercado objetivo inicial de la empresa,
colocando el foco en los clientes de la Regidon Metropolitana y se describiran las

metas ya declaradas.

5.2.3. Identificacidon de recursos, capacidades y estrategia inicial
Se diagnosticara la situacion interna inicial de KUPRA SpA, considerando recursos,

capacidades, experiencia de los fundadores, vinculos con proveedores y clientes,
ademas de la existencia de herramientas de gestion que permitan identificar

brechas frente a una planificacion estratégica formal.
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5.3. CONCLUSIONES DEL ESTADO DEL ARTE
Se propondran las primeras conclusiones que estableceran la base para el

diagnostico posterior con sus debidas consideraciones para disefiar un plan

estratégico adecuado.

5.4. MARCO TEORICO
Revision y descripcion de los fundamentos teéricos que sustentan el estudio y la

propuesta de plan para KUPRA SpA.

5.4.1. Conceptos clave
Se definiran los conceptos clave que se utilizaran a lo largo del estudio, para

garantizar un entendimiento comun de los términos utilizados.

5.4.2. Herramientas de diagnéstico estratégico
Se detallaran y definiran las herramientas que serviran para abordar el analisis de

la empresa tales como el analisis PESTEL, las cinco fuerzas de Porter, Analisis
FODA (y derivados), matriz MAFE, mapa de posicionamiento, Cadena de valor y el
analisis VRIO.

5.4.3. Modelos de planificacion y control estratégico
Se revisaran y describiran los principales modelos de direccidon estratégica

aplicables a una empresa que se encuentra en su etapa inicial y que requiere
flexibilidad y fijar el foco en resultados medibles. Lo anterior permitira en las

préximas etapas justificar la eleccion del instrumento mas adecuado.

5.4.4. Conclusiones del Marco Teérico
Se presentaran las conclusiones basadas en los conceptos claves, herramientas y

modelos aplicables a KUPRA SpA.
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6. ESTADO DEL ARTE

6.1. ANTECEDENTES

6.1.1. Contexto histérico y evolucion de la seguridad industrial
El mercado de la seguridad industrial no se debe asociar exclusivamente con Chile,

sino como parte de una evolucion amplia a nivel mundial. Pese a que sus
antecedentes se relacionan con la industrializacién, su consolidacion como
institucion suele situarse desde el afno 1919, con la creacion de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), como sefiala la propia organizacion, la cual nacio
con el proposito de “reflejar la conviccion de que la justicia social es esencial para
alcanzar una paz universal y permanente” (Historia de la OIT, 2025, parr. 3). Desde
entonces, la seguridad laboral dejé de ser solo una preocupacion técnica y se instalo
como materia de la politica publica, regulacion y derechos del trabajo. Esta
evolucion marcd un nuevo hito el afio 2022, cuando la OIT incorporo el derecho a
un entorno de trabajo seguro y saludable como principio y derecho fundamental, lo
que conlleva a los Estados miembros de la OIT (Chile siendo uno de ellos) deban

respetar y promover este derecho.

Otro hito que acentud la evolucion ocurrié en Estados Unidos con la Occupational
Safety and Health Act (OSHA) en el afo 1970, la cual tenia como propdsito asegurar
condiciones de trabajo seguras y saludables mediante estandares establecidos,
realizar fiscalizaciones, investigaciones, capacitar y educar. A su vez, el Convenio
n°155 de la OIT del afio 1981 "establece que el objetivo de la politica nacional debe
ser prevenir los accidentes y los dafios a la salud” (Fundamental Principles And
Rights At Work, 2026). La Directiva Marco 89/391/CEE de la Unién Europea (UE)
‘obliga a los empresarios a adoptar las medidas preventivas adecuadas para
garantizar una mayor seguridad y salud en el trabajo” (La Directiva Marco Sobre
Salud y Sequridad En el Trabajo, 2025). Esta serie de principios reflejan el paso de
una légica centrada en reparar dafios a una logica de prevenir, gestionar y reducir

eventos catastroficos.
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La seguridad industrial en su evolucion pasé a ser un componente estratégico de
gestion organizacional, reflejada en estandares internacionales como lo es la norma
ISO 45001:2018 que “permite a las organizaciones evaluar sistematicamente los
peligros y aplicar medidas de control de riesgos, lo que permite reducir las lesiones,
enfermedades e incidentes en el lugar de trabajo” (/ISO 45001:2018, s. f.). Bajo ese
enfoque, es que la prevencidén se vuelve parte de la cultura de la organizacion, ante
lo cual el desarrollo del mercado no responde solo al factor de aumento en los
accidentes o existencia de industrias riesgosas, sino también al funcionamiento

habitual de la empresa al querer gestionar el riesgo.

En el caso de Chile, “ha sido miembro de la OIT desde 1919” (Chile, 2025), lo que
se traduce en que ha “ratificado 64 convenios, de los cuales 50 estan en vigor,
incluidos los convenios fundamentales” (Chile, 2025), y a su vez un hito importante
es cuando se dictd la Ley N°16.744, publicada en 1968 que establece un sistema
de seguro social obligatorio para proteger a los trabajadores frente a accidentes y/o
enfermedades profesionales, asegurando prestaciones médicas como econémicas,
configurando asi una base para la prevencion de accidentes y riesgos en el trabajo.
Ademas, con el Decreto Supremo N°40 de 1969 que aprueba el reglamento sobre
la prevencion de riesgos profesionales consolidaron la seguridad industrial como

una obligacion organizacional.

Con el paso del tiempo, Chile se volvié mas exigente y riguroso sobre la materia de
prevencion y uso de elementos de proteccion personal. Se refleja lo anterior en el
Decreto Supremo N°594 del Ministerio de Salud, el cual dentro de sus articulos se
establece que “El empleador debera proporcionar a sus trabajadores, libres de todo
costo y cualquiera sea la funcidbn que estos desempefien en la empresa, los
elementos de proteccion personal” (Decreto Supremo 594, 1999, art. 53),
disposicion que se torna relevante para el mercado de productos de seguridad
industrial al transformar la adquisicion de un elemento de proteccién personal (EPP)
en una exigencia de cumplimiento normado y regulado. La SUSESO
(Superintendencia de Seguridad Social) ha establecido que los ya mencionados,

elementos de proteccién personal, “debe cumplir con los requisitos, caracteristicas
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y tipo que exige el riesgo a proteger y que cuente con certificacion” (2. Orden de

Prelacion, s. f.).

Recientemente, Chile, con el Decreto Supremo N°44, publicado en el afio 2024,
hace explicito las obligaciones empresariales que refuercen la gestion del riesgo e
integren la prevencién a la cultura organizacional. Dicho decreto refleja que la
seguridad industrial en Chile esta en constante actualizacidon con intenciones de
velar por la salud y cuidado del trabajador generando que el mercado esté
constantemente respondiendo a las exigencias pertinentes tanto a nivel pais como
de los rubros especificos a los que se atiende (mineria, construccién, industrias,

entre otras mas).

En base a la obligacion legal, la necesidad de controlar el riesgo y el desarrollo de
una cultura preventiva, implica que las empresas emergentes no solo ingresen a
mercados en donde su demanda depende unicamente del precio sino también
influido por normativas y criterios técnicos. Bajo ese marco, la capacidad de
asesorar correctamente, comprender exigencias regulatorias y ofrecer productos
que respondan a los criterios adecuados asoma como una ventaja competitiva a

desarrollar.

6.1.2. Descripcion y estructura del mercado chileno de seguridad industrial
El mercado chileno de seguridad industrial se puede entender como técnico y

regulado, cuya demanda como bien se menciono en el punto anterior no dependen
netamente de decisiones comerciales voluntarias, sino también del cumplimiento
normativo, de la gestion preventiva del riesgo y la necesidad operativa de proteger
a los trabajadores en diversas actividades productivas. En ese sentido, el mercado
no es homogéneo ya que conviven productos de rotacion alta como guantes,
cascos, ropa, entre otros accesorios con soluciones mas especializadas como
zapatos, respiradores, ropa ignifuga, sistemas para trabajos con riesgo de caida,
entre otros. La comercializacién de dichos productos se puede llevar a cabo de la
manera B2B (business to business), B2C (business to consumer), canales
institucionales mediante licitaciones, incluyendo el mercado publico, donde “mas de

850 organismos publicos compran productos y servicios a empresas de todos los
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tamanos y de todo el pais” (» Servicios ChileCompra - ChileCompra, s. f.). A lo
anterior se le agrega el rol del Instituto de Salud Publica (ISP), cuyo rol es garantizar
condiciones minimas que deben cumplir los productos para su comercializacion en
Chile, sin dejar de lado el cumplimiento de las Normas Chilenas (NCh) que son
estandares técnicos desarrollados por el Instituto Nacional de Normalizacion (INN),
las cuales “desempefian un papel crucial en la vida de las personas al establecer
estandares de calidad, seguridad y eficiencia en una amplia gama de areas que
impactan directamente de su dia a dia” (Barrios, 2024), junto con la normativa
europea ANSI (American National Standards Institute), EN (Norma Europea) y el

marcado CE (Conformidad Europea).

Un punto importante a destacar es que el mercado de productos y servicios de
seguridad industrial se encuentra altamente fragmentado y se encasilla dentro de la
misma cultura en 3 grupos, los competidores grandes, medianos y pequefos que
como sefala P. Arellano, co-fundador de KUPRA SpA (comunicacion personal, 06
de abril de 2026) “los grandes son menos en cantidad, deben ser unos 4 o 5, pero
concentran gran parte del mercado, un 40% yo creo, los medianos deben ser 10 a
15 y los pequeros unos 300 aproximadamente”, destacando que lo anterior
corresponde solamente a la Regidon Metropolitana la cual no posee registros
especificos pero se estima que los calculos se aproximan a la realidad basandose
en la cantidad de empresas que utilizan el Registro de Fabricantes e Importadores
de EPP (RFI) del Instituto de Salud Publica, los registros que aparecen en

busquedas de internet y en canales menos formales.

Otra forma de analizar la estructura del mercado es observarlo desde el lado de las
entidades adheridas al seguro. Segun la informacién anual mas actual de la
SUSESO, se reporta que en 2024 existian en Chile 1.186.788 entidades
empleadoras adheridas al seguro mostrando una clara tendencia al alza desde el
afio 2017, como se puede apreciar en la Figura N°1, de las cuales, el porcentaje
mayor que corresponde al 74,2% se concentra en servicios, como se observa en la
Figura N°2. Lo que sugiere que existe una gran cantidad de entidades pequenas y

medianas que demandan EPP basicos y a su vez los sectores como construccion y

27



mineria que representan un 3,4% y un 0,1% respectivamente, son menos
empleadores en cantidad y suelen requerir productos mas técnicos y asesoria
especializada, por lo que el mercado se organiza en base a la combinacién de
volumen, reposicién y complejidad técnica. En cuanto a la cantidad de personas
aseguradas segun los registros de la SUSESO alcanza los 7.2 millones segun se

detalla en la Figura N°3.

Figura 1. Entidades empleadoras adheridas al seguro social de la ley N°16.744.

ENTIDADES EMPLEADORAS ADHERIDAS AL SEGURO SOCIAL DE LA LEY N°16.744
Mutualidades e ISL

2015 - 2024
1.250.000 1.186.788
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ISL dependientes M ISL independientes W Adheridas a Mutualidades

El 42% (495.481) de las entidades empleadoras esta compuesto por trabajadores/as dependientes, mientras que el 58% (691.307) restante
corresponde a personas trabajadoras independientes.

*Nota: A contar de 2019, se incorporan al registro del ISL las personas trabajadoras independientes que emiten boletas de

honorario.

(Fuente: Observatorio SST-SUSESO actualizado al 14/03/2025)
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Figura 2. Caracterizacion de las entidades empleadoras adheridas al seguro.

=)
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Servicios Comercio Transporte y Construccion
comunicaciones

‘ 2,7% | . 2,6% . 0, . 0,1%
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*Nota: j) EGA: Electricidad, Gas y Agua. i) La suma de porcentajes puede diferir de 100% en el total por los nimeros

decimales. iii) Se registra 2,8% sin informacién de actividad econémica.
(Fuente: Observatorio SST-SUSESO actualizado al 14-03-2025)
Figura 3. Caracterizacion de las personas trabajadoras protegidas.

CARACTERIZACION DE LAS PERSONAS TRABAJADORAS PROTEGIDAS
Distribucién segun tramo etario y sexo

Mutualidades y cotizantes ISL

2024

30%

20%
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15 - 24 afios 25 - 34 afios 35 - 44 afos 45 - 54 afos 55 - 64 afos 65 aflos y mas
B Hombres M Mujeres W Total M Ocupados INE 2024

6%

Total personas protegidas: 7.252.538

(Fuente: Observatorio SST-SUSESO actualizado al 14/03/2025, INE 2024)

Otro elemento clave a la hora de describir la estructura del mercado es la
accidentabilidad. De acuerdo con la SUSESO, en 2024 la tasa promedio de

accidentabilidad por accidentes del trabajo en mutualidades fue de 2,5 por cada 100
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personas trabajadoras protegidas, como se puede apreciar en la Figura N°4, la cual
refleja una tendencia a la baja sin considerar los datos anémalos del periodo de
pandemia comprendido entre los afios 2020-2021. En el desglose por actividad, la
tasa fue superior al promedio en ciertas industrias de la cual se destaca la
manufacturera (3,5), reflejandose en la Figura N°5. Estos antecedentes se pueden
interpretar como una sefal de mercado, donde hay sectores en los que se debe
reforzar el caracter preventivo a la exposicion de accidentes, que por su contraparte,
la mineria esta por debajo del promedio al presentar normativas mas exigentes

debido a las altas sanciones que pueden conllevar los accidentes y fatalidades.
Figura 4. Tasa de accidentabilidad por accidentes del trabajo en mutualidades.

TASA DE ACCIDENTABILIDAD POR ACCIDENTES DEL TRABAJO EN

MUTUALIDADES SEGUN SEXO
(por 100 personas trabajadoras protegidas) 2015 — 2024

Tasa de accidentes por 100 protegidas/os

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

B Hombre M Mujer == Tasa total trabajo

Nota: Tasa de accidentabilidad = [Accidentes(mutuales)/personas protegidas mutuales]*100

(Fuente: Observatorio SST-SUSESO actualizado al 14/03/2025)
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Figura 5. Tasa de accidentabilidad por accidentes del trabajo en mutualidades (no incluye trayecto).

Variacion
en pp

Actividades Econdmicas 2019 2020 2021 2022 2023 2024  2024-2023
Industria Manufacturera 41 3.5 4.1 4,0 38 3.5 0.3
Agricultura y pesca 3.9 3.7 4.0 3.7 3.5 3.3 -0.2
Transporte 38 | 33 35 35 3,3 3.1 0,2
ICumerciu l 33 24 | 28 l 3.1 l 29 l 28 -0.1
Construccion 3.7 3,2 39 3.6 3.1 28 -0.3
Tasa promedio 3,0 22 26 2,8 26 25 0,1
Servicios 21 1,3 16 2,0 21 2,0 -0,1
EGA* 1,5 13 15 1,3 14 1,1 -0,3
Mineria 11 10 | 10 | 10 08 | 08 0,0

*Nota: EGA: Electricidad, Gas y Agua.

(Fuente: Observatorio SST-SUSESO actualizado al 14/03/2025)

En términos de abastecimiento, el mercado chileno se mueve en mayor proporcion
con productos importados, dentro de los paises que destacan se encuentra China,
India y Estados Unidos segun la World Integrated Trade Solution (WITS), portal que
otorga acceso a estadisticas del comercio de mercancias, con su informacién mas
reciente correspondiente al afio 2024, resaltando dentro de los productos a guantes
de proteccion con importaciones de montos por US$18,5 millones, siendo India el
principal origen con US$14,5 millones. Para el caso de los cascos de seguridad, las
importaciones alcanzaron los US$12,8 millones, siendo China el principal origen con
US$5,9 millones y seguido por Estados Unidos con US$2,7 millones y para el caso
de la ropa y accesorios de proteccion las importaciones alcanzaron los US$23,8
millones, siendo China el principal origen con US$20 millones. Estos datos permiten
inferir que la oferta depende en gran medida del mercado exterior, lo que influye en
los precios, disponibilidad, tiempos de espera y variedad de marcas, lo que se
traduce en que los distribuidores del pais deben considerar su capacidad de
importacion, el stock o modalidad de venta a presentar y la relacion con

proveedores.
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En el caso del calzado de seguridad, existen atributos que los vuelven un elemento
de alta rotacion pese a ser una necesidad funcional obligatoria, puesto que no basta
con que el producto cumpla las especificaciones técnicas y esté acorde a la
actividad que los requiera, sino que la comodidad de uso es un punto a considerar.
lo anterior es importante debido a que en un estudio publicado por el IST, indica que
una de las razones frecuentes para no utilizar los elementos de proteccién personal
(EPP) se debe a que, en palabras de los sujetos de estudio, “Me incomodan para
realizar mi trabajo” (IST, 2019, pag. 86) lo que sugiere que en la practica la rotacion
del producto no se limita netamente a la falla fisica del producto sino también por la
percepcion de incomodidad por parte del trabajador lo que influye en su aceptacion.
En base a esto, se puede inferir que pese a que algunas empresas que adquieren
productos se basen en el menor precio para disminuir costos, quienes prefieren a

trabajadores a gusto, buscan calidad en el producto.

Otro factor relevante en el mercado del calzado, es que el Registro de Fabricantes
e Importadores de EPP del ISP continua incorporando modelos como lo es de
ejemplo la resolucion exenta N°329/2026 (presente en bibliografia), lo que
demuestra que la categoria presenta una oferta atractiva y que cumple con los
requisitos del pais, lo que conlleva a empresas emergentes a tener la capacidad de
seleccionar proveedores confiables, entender y aplicar las normas y respaldar

técnicamente sus productos para poder estar al nivel de las exigencias.

Bajo la perspectiva de abastecimiento (importaciones), se considerara la subpartida
correspondiente a calzado impermeable con componente protector que segun
reporta la World Integrated Trade Solution (WITS), Chile en 2024 importé 392.162
pares, siendo China el principal origen con US$3,2 millones, solamente para esa
categoria (subpartida), lo que se puede interpretar considerando que existen varias
subpartidas mas es que la variedad y disponibilidad de productos también pueden
construir una ventaja para competir en este mercado siempre y cuando se siga en
linea con una buena seleccidon de proveedores y marcas que cumplan las

expectativas.
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Otro elemento importante dentro del mercado, es el segmento de lineas de vida y
proteccion contra caidas para las cuales el ISP detalla en su “Guia para la Seleccién
y Control de Equipos de Proteccién Personal para Trabajos con Riesgo de Caida”
(Instituto de Salud Publica de Chile, s. f.) y que la Asociacién Chilena de Seguridad
(ACHS) declara en su ficha de trabajos en altura que “Esta condicion requiere de
especial control, ya que mantiene la potencialidad de accidente, que podria tener
consecuencias de lesiones graves o incluso de forma extrema, la muerte del
trabajador” (Trabajos En Altura, s. f.), con el fin de entregar recomendaciones y
mantener la cultura preventiva para evitar siniestros laborales, sugiriendo que la
venta de productos y servicios de esta categoria requiere de mayor asesoria y
conocimiento técnico representando un reto para empresas emergentes, pero a su

vez ofreciendo una oportunidad de diferenciacion.

En cuanto a los actores del mercado, a falta de informacion oficial pero basado en
los Registros de Fabricantes e Importadores de Elementos de Proteccion Personal,
en apariciones de busqueda en navegadores web bajo criterios de seleccion de
tipos de productos similares a los que ofrecera KUPRA SpA y la experiencia de afios
en el mercado de los fundadores de la empresa, se distinguen tres grupos; los
distribuidores de gran escala quienes ofrecen variedad, especializacion y presencia
a lo largo de todo Chile, entre los que destacan APRO como lider del mercado y
KUPFER con una vasta oferta de productos seguin declaran en su sitio con “mas de
30 mil productos” (http://www.visualchile.cl, s. f.); un segundo grupo corresponde a
distribuidores de mediana escala, dentro de los que destacan, Treck, Segurycel,
Vicsa Safety, RAC quienes se presentan como especialistas en diversas areas; y
un tercer grupo que serian los distribuidores de pequefia escala en donde hay
presencia de varias empresas de las cuales pueden ofrecer un Unico producto, o
representacion de marcas a menor escala en comparacién con los grandes del

rubro.

En base a lo anterior, se infiere que el mercado de comercializacién de productos y
servicios de seguridad industrial presenta competencia fragmentada, y con alto nivel

de competitividad por lo que frente actores consolidados, competir solo por precio
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es dificil puesto a que los productos que ofrecen para una misma area no difieren
mucho en caracteristicas, mientras que basar la estrategia en diferenciacion asoma
como una respuesta valida y coherente para la escala a la que desea apuntar

KUPRA SpA en mediano y largo plazo.

6.1.3. Tendencias y factores del entorno que condicionan el ingreso al
mercado

Elingreso de KUPRA SpA al mercado esta condicionado por un conjunto de factores
que abren oportunidades como también desafios, o que se puede analizar bajo

distintos contextos.

a) Econdmico: La demanda de elementos de proteccion personal se relaciona
directamente con el nivel de actividad de los sectores productivos mas
demandantes de mano de obra. Bajo esa mirada, el escenario para la
empresa se proyecta para 2026 y 2027 moderadamente favorable segun el
Fondo Monetario Internacional (FMI) el cual “previé que la economia local
tendra una expansion del Producto Interno Bruto (PIB) de 2,4% durante este
afio, muy por encima del 2% que estimd en octubre pasado. Ademas, para
2027 esperan que suba a 2,6%” (Santillan & Arancibia, 2026), dado a conocer
por el Diario Financiero. Dicha proyeccion de crecimiento se impulsa por la
recuperacion de la demanda interna y la inversion en mineria de cobre vy litio
como lo refleja “el ingreso de proyectos mineros al Sistema de Evaluacion de
Impacto Ambiental (SEIA) alcanzé un récord histérico durante el primer
trimestre de 2026, totalizando US$17.320 millones, la cifra mas alta
registrada desde la creaciéon del sistema” (Rifo, 2026). Lo anterior resulta
coherente segun el Resumen IPoM Marzo 2026 del Banco Central que
sefala “Durante los ultimos meses, la economia chilena evolucion6 segun lo
previsto (...) y la inflacion de febrero se ubico algo por debajo de 3%” (Banco
Central de Chile, 2026) que a su vez plantea un factor relevante a considerar
sobre que “la guerra de Medio Oriente ha elevado considerablemente los
precios externos de la energia y ha afiadido un alto grado de incertidumbre”

(Banco Central de Chile, 2026), lo que representa un desafio para las
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empresas tanto emergentes como a las ya establecidas que deben evaluar

su estructura de costos.

Por otro lado, segun reporta el Instituto Chileno del Acero (ICHA), la Camara
Chilena de la Construccion (CChC) proyecta “la inversion total en
construccion crecera un 2,2% en 2025 y se acelerara a 4,8% en 2026” (ICHA,
2025), lo que indicaria que “En 2026 podria comenzar un periodo de
crecimiento integral de la construccion, incluso en un escenario de fuerte
restriccion fiscal” (Echavarria, A. como se cito en ICHA, 2025). Dicho
crecimiento sugiere que se generaria empleo, siendo favorable para las

empresas que venden elementos que se requieren en el sector.

Laboral: otro punto a considerar y que se mencion6 con anterioridad es la
cantidad de trabajadores asegurados bajo la Ley N°16.744 la cual para la
informacion mas reciente otorgada por la SUSESO, indica que son 7,2
millones de personas y 1.186.788 entidades empleadoras adheridas, la cual
si se complementa con la tendencia al alza que se refleja en la Figura N°1
presente en el punto 6.1.2, lo cual sugeriria que se debe prevenir siniestros

para una mayor cantidad de trabajadores.

Tecnolégico: Bajo este punto, “mas de 80% de las grandes empresas utilizan
IA, mientras que el 70% de las pymes la ha incorporado. La Region
Metropolitana lidera su uso, con mas del 80% de adopcion” (Alarcén, C.,
2025) segun detalla el Centro de Innovacién de la Universidad Catdlica con
un estudio realizado por Entel Digital con mas de 500 participantes. Dicha
transformacion representa un desafio en la industria para dar una respuesta
acorde a la exigencia del entorno en cuanto a cotizacion digital, catalogos

actualizados, soporte en linea y mejora continua.

Por otro lado, en mineria se tiende a innovar con mayor frecuencia que en
otros sectores buscando siempre elevar los estandares de seguridad,
avances que se pueden conocer como la incorporaciéon el afio 2019 en
Minera Los Pelambres que corresponde a “un equipo de proteccion personal
que ademas de cumplir su tradicional rol de seguridad, incorpora un
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novedoso sistema bluetooth para una comunicacion directa entre operador y
ayudante” (MLP, 2019), apodado segun los trabajadores como “casco
inteligente”. Lo que demuestra que en el sector constantemente se esta
actualizando y genera una oportunidad a las empresas de ofrecer productos

innovadores al mercado.

d) Social: En este punto, el mercado le ha otorgado mayor relevancia a la
proteccion de la salud y seguridad de las personas trabajadoras. Lo anterior
se refleja en la Politica Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo (PNSST)
2024-2028 dentro de sus puntos que se destacan como promover la
capacitaciéon, formacién y educacién junto con fomentar la participacion
activa de los empleadores y trabajadores con objetivos de reducir la tasa de
accidentes laborales fortaleciendo la gestion preventiva del riesgo. Lo
anterior sugiere que se seguira fortaleciendo la educacion preventiva
generando oportunidades de ingresar al mercado con productos y servicios
que respondan a la demanda social aportando capacitacién y orientacion

técnica.

6.2. DESCRIPCION DEL SUJETO DE ESTUDIO
KUPRA SpA es una empresa de origen chileno que se dedica a la comercializacion

de articulos y servicios de seguridad industrial. El portafolio se centra en tres
categorias; calzado de seguridad, elementos de proteccion personal (EPP) y

sistemas de linea de caida para proyectos.

La empresa inicid sus operaciones a fines de 2025 y se formaliz6 tributaria y
legalmente entre enero y febrero de 2026, encontrandose actualmente en su etapa
inicial de operacion con foco en clientes de la Region Metropolitana.

6.2.1. Origen y proceso de formalizacién de la empresa
KUPRA SpA surge como una respuesta a una situacion laboral insostenible en la

empresa en la que trabajaban los fundadores y como una oportunidad de

emprendimiento identificada por Pablo Arellano Pereira y Alejandro Pardo Torrent.
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Ambos socios acumulan trayectoria y afios de experiencia en el rubro de la
seguridad industrial, habiendo desempefnado funciones comerciales y técnicas en
empresas establecidas del sector. La situacion de la empresa en la que trabajan,
aceleraron los planes y decision de emprender. Segun declara P. Arellano Pereira,
co fundador de KUPRA SpA, en comunicacién personal del 06 de abril de 2026, en
enero de 2026, “en enero de 2026 de clarificé que la empresa no tenia proyectos a
futuro para revertir los malos resultados, lo que terminé de confirmar la decision de

avanzar con el proyecto de KUPRA.

En cuanto al origen, los fundadores reconocen que no se tratdé de identificar una
brecha especifica, sino de aprovechar la experiencia y red de contactos acumulada
en el rubro. En ese sentido, el conocimiento de proveedores y clientes finales, junto
con el reconocimiento dentro del mercado, constituyen activos intangibles

estratégicos con los que cuenta la empresa para su operacion.

El proceso de formalizacion se llevd a cabo con el apoyo de una asesora tributaria
contable, quien orient6 a los socios en el uso de herramientas como la plataforma
“Empresa en un Dia” y el Servicio de Impuestos Internos (Sll). En este proceso se
encontraron algunos desafios como que el Sll no autorizdé en primera instancia la
verificacién de actividad, dado que el giro declarado como “ventas por mayor” exigia
acreditar una bodega fisica, por lo que se opto por retirarlo temporalmente. Ademas,
las exigencias bancarias para la apertura de cuentas representaron un proceso
tedioso para una empresa recién constituida. Finalmente, al obtener la verificacion

de actividad se adquirio el certificado del Sll necesario para comenzar a facturar.

6.2.2. Estructura organizacional, portafolio y operacion actual
La empresa opera con una estructura simple y plana, sin la presencia de un

organigrama, acorde a la etapa de inicio y desarrollo, donde los socios asumen roles
diferenciados, Pablo ejerce como Gerente de Ventas y Representante Legal de la
Empresa, mientras que Alejandro se desempefia como Gerente Comercial. Las
decisiones importantes se toman en conjunto, sin que exista a la fecha un acuerdo
formal escrito sobre la distribucion de funciones, sino que un mutuo acuerdo de

palabra. Por otro lado, como colaboradores externos, la empresa cuenta con un
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vendedor bajo la modalidad de prestar servicios (boleta de honorarios), una
contadora que asesora en materias tributarias y un analista de comercio exterior
que apoya en los procesos de importacion de productos. A futuro, se proyecta
incorporar dos vendedores de terreno adicionales y una vendedora telefonica,
siendo consistentes con alcanzar ventas mensuales de $100 millones en un plazo

de 12 meses.

En lo referido al portafolio como ya se adelantd, los productos abarcan las
categorias de calzado de seguridad, elementos de proteccion personal (EPP) y
sistemas de linea de caida. Los proveedores con productos de acceso inmediato
principalmente son Segusa Chile, VICSA Safety, SATEX y Macaya Safety. Por otro
lado estan los proveedores con fabricas en el extranjero con origen principalmente
en China e India. En su conjunto se seleccionaron basado en los conocimientos que
tienen los socios fundadores, en la reputacion de las marcas y en las condiciones
comerciales obtenidas, siendo destacable que algunos proveedores otorgaron a
KUPRA SpA precios equivalentes a clientes de mayor volumen solamente por
conocer a Pablo y Alejandro, lo que constituye una ventaja competitiva importante
en una empresa emergente. Los productos cumplen con las normas que requiere el
mercado tanto nacionales como internacionales (NCh, ANSI y EN), asi como el

registro correspondiente en el Instituto de Salud Publica (ISP).

En cuanto a lo operativo, la empresa esta trabajando bajo la modalidad de venta
calzada, es decir, bajo una modalidad en que no se requiere mantener inventario
propio para generar liquidez. La empresa no cuenta con bodega propia, utilizando
bodegas de transito en las dependencias del vendedor o de uno de los socios. La
gestion se realiza con herramientas basicas; cotizaciones y facturas en el Sll y los
registros de compra-venta en planillas de Excel, puesto que no se cuenta aun con
ningun sistema de gestion de clientes (CRM) ni software especializado. Por otro
lado, en cuanto a lo comercial, la empresa ha concretado sus primeras cinco ventas,
alcanzando un total de $7.500.000 con un margen promedio de 21%. El segmento
objetivo actual es el sector industrial, donde la decision de compra recae en las
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areas de abastecimiento de las empresas con asesoramiento del area de

prevencion.

6.2.3. Identificacidon de recursos, capacidades y estrategia inicial
El diagndstico de recursos y capacidades de KUPRA SpA revela una empresa con

activos intangibles relevantes y limitaciones propias de una etapa inicial. Los
recursos tangibles son computadores y un capital inicial de $4 millones, suficiente
para cubrir dos meses de operacion sin venta y un punto de equilibrio estimado en
$2 millones mensuales. Dentro de la estructura de costos, la mayor proporcion
corresponde a costos variables, 1o que reduce el riesgo operativo pero limita la

capacidad de crecimiento acelerado.

Por otro lado, los intangibles son la principal ventaja estratégica. El conocimiento
técnico de los fundadores, que abarca desde los procesos de produccién de los
productos hasta las aplicaciones especificas de cada producto y material, es
senalada como la principal diferenciacion frente a sus competidores directos. A esto
se le agrega la red de contactos y las relaciones personales que se mantienen con
cada cliente y proveedor, construidas a lo largo de poco mas de dos décadas en el
rubro que ha permitido que la empresa obtenga condiciones comerciales favorables

y acceder a sus primeros clientes con mayor fluidez que una empresa sin historial.

Respecto a la estrategia inicial, KUPRA SpA se ha basado en lo que a su juicio y
conocimiento valoran mas los clientes que corresponde a la asesoria técnica y la
rapidez de respuesta. Pese a lo anterior, la empresa no cuenta con una planificaciéon
formal ni con definicion de sus lineamientos estratégicos (mision, vision, valores y
propésito), por lo que han comenzado a operar en base al conocimiento previo que
manejan. No obstante, existen metas declaradas y una orientacion que corresponde
a alcanzar ventas promedio mensuales de $100 millones en un plazo de 12 meses,
mantener un margen bruto minimo de 25% en condiciones normales de mercado y
posicionarse como una empresa especializada en la asesoria técnica y calidad. A
mediano y largo plazo los fundadores aspiran a consolidar a KUPRA SpA como una

empresa mediana, con presencia en regiones y con desarrollo de marcas propias.
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Las principales brechas detectadas, son la ausencia de metas intermedias (tres a
seis meses), falta de indicadores de gestion formalizados y carencia de
herramientas de seguimiento comercial. Bajo ese sentido, los indicadores que los
fundadores valoran mas son el numero de clientes activos, volumen de ventas y tipo

de producto con mayor rotacion.

Otro aspecto relevante a mencionar es que ante la consulta sobre la disposicion a
implementar KPIs de gestion formales y darles seguimiento peridédico obtuvo una
respuesta afirmativa, o que representa una situacion favorable para implementar

un plan estratégico.

6.3. CONCLUSIONES DEL ESTADO DEL ARTE
Basandose en el analisis desarrollado, se aprecia que el mercado chileno de

seguridad industrial corresponde a un sector técnico, regulado y competitivo, cuya
demanda no depende unicamente de las decisiones comerciales que se puedan
tomar, sino también del cumplimiento normativo, la gestion preventiva del riesgo y
la necesidad de las empresas de proteger a sus trabajadores. En ese sentido, se
genera una demanda permanente asociada a las regulaciones sobre seguridad e
higiene, junto con la obligacion de proporcionar EPP adecuados a cada actividad

que realicen los colaboradores y areas en las que se desempefien.

En cuanto a la dinamica competitiva, el mercado se encuentra fragmentado, donde
conviven grandes distribuidores con empresas especializadas y numerosas
empresas pequefias, lo que se traduce en un entorno altamente competitivo,
especialmente en productos de menor diferenciacién donde el criterio que suele
primar es el precio como factor de decision. No obstante, competir solamente en
precios puede ser limitado para una empresa emergente, debido a la presencia de
actores ya consolidados con variedad de productos y capacidad de negociacion. A
raiz de lo anterior, se estructura un mercado con barreras de entrada importantes,
donde los espacios que se pueden aprovechar para ingresar se asocian a la
especializacion técnica, rapidez de respuesta y calidad del servicio, siendo ademas,

un elemento diferenciador.
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En cuanto a las tendencias de demanda, el mercado se encuentra condicionado por
factores laborales, econdémicos, tecnoldgicos y sociales. La cantidad de empresas
que se encuentran adheridas al seguro, la cantidad de trabajadores protegidos, la
accidentabilidad y las proyecciones de sectores como mineria y construcciéon
permiten sostener que hay una necesidad continua de los productos de seguridad
industrial. Ademas, la preocupacion por la prevencion, el cumplimiento normativo,
la comodidad de los productos y la incorporacion de soluciones especializadas,
refuerzan la importancia de ofrecer productos adecuados junto con entregar

asesoria.

En conclusion, se contextualiza el ingreso de KUPRA SpA al mercado de seguridad
industrial como viable desde el punto de vista de la existencia de demanda, pero
desafiante bajo la perspectiva competitiva. Por lo tanto, la empresa debe colocar el
foco en la asesoria técnica, conocimiento del rubro, seleccidon adecuada de
proveedores y responder las necesidades especificas de los clientes. De esta
manera, el mercado presenta oportunidades para una empresa emergente, siempre
y cuando logre diferenciarse en atributos valorados por el cliente y transformar la

experiencia de los fundadores en una ventaja competitiva.

6.4. MARCO TEORICO
Dado que KUPRA SpA ingresa a un mercado técnico, regulado y competitivo, el

marco teodrico permitira comprender el entorno como las capacidades internas. Por
lo que se incorporan herramientas orientadas al analisis del macroentorno, la
industria, la posicion competitiva, los recursos y capacidades, la propuesta de valor
y la formulacion de lineamientos estratégicos. Ademas se consideran modelos de
planificacion y control aplicables a empresas en etapa temprana, priorizando las que
otorgan flexibilidad de accion, seguimiento y toma de decisiones basada en
objetivos e indicadores.
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6.4.1.

Conceptos clave
Empresa: “Toda organizacion de medios personales, materiales e

inmateriales ordenados bajo la direccion de un empleador, para el logro de
fines econdmicos, sociales, culturales o benéficos, dotada de una

individualidad legal determinada” (¢, Cual Es el Concepto de Empresa?, s. f.).

Mercado: “Conjunto de transacciones de procesos o intercambio de bienes
0 servicios entre individuos, que llegan a acuerdo entre el producto o servicio
y el precio que se cobra por éste” (El Mercado y Su Funcionamiento - Portal
SERNAC, s. f.)

Mercado fragmentado: Se caracteriza por la existencia de numerosos
competidores, generalmente con distintos tamafos, niveles de
especializacion y capacidad de cobertura. Este tipo de mercado suele
presentar alta rivalidad, dificultad para diferenciar productos y presioén sobre

precios.

B2B y B2C: Business to business (B2B), se refiere a las operaciones
comerciales entre empresas, mientras que Business to consumer (B2C)

corresponde a las ventas dirigidas al consumidor final.

Estrategia: "La determinacién de las metas y objetivos basicos de largo
plazo de una empresa, y la adopcion de cursos de accion y la asignacion de
recursos necesarios para alcanzar dichas metas" (Chandler, 1962). "La
esencia de la estrategia es elegir qué no hacer" (Porter, 1996) y "la creacion
de una posicion uUnica y valiosa que involucra un conjunto diferente de

actividades" (Porter, 1996). Se identifican en los siguientes niveles:

o Corporativo: Se define el rumbo general de la organizacion,
respondiendo a la pregunta “; En qué negocios debemos estar?”. Guia
a la organizacion en la busqueda de su mision a largo plazo, en donde
se encarga de la asignacion de recursos, la diversificacion, las

fusiones, adquisiciones y gestion de cartera.
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o Unidad de negocio: Se define la estrategia a seguir respondiendo a la
pregunta “; Cémo se debe competir para ganar?”. Busca tener una
ventaja competitiva sostenible aplicando estrategias (liderazgo en
costo, diferenciacion o enfoque) para superar a los competidores

directos.

o Funcional: Es la ejecucion de la estrategia, respondiendo a la pregunta
“¢, Coémo mejoramos la productividad y el soporte para que la estrategia
se cumpla?’. Se alinean las estrategias de los departamentos

especificos con la del negocio.

Figura 6. Jerarquia de las estrategias.

Piramide de Jerarquias de las Estrategias Organizacionales

Esquema que agrupa las decisiones estratégicas de una empresa en tres niveles diferentes,
de acuerdo con su alcance y propédsito.

ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO

La estrategia a nivel corporativo es la més amplia
y se sitia en la parte superior de la pirdmide. Se
enfoca en la organizacién en su conjunto, y estd
dirigida por los altos directivos o el equipo
ejecutivo.

ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

El siguiente nivel en la piramide lo ocupan las
estrategias de negocio, que se enfocan en cémo
competir con éxito en un mercado o linea de
productos especificos. Este nivel estd mas cercano
al cliente y al entorno competitivo inmediato de
cada unidad de negocio.

ESTRATEGIAS FUNCIONALES O POLITICAS

En la base de la pirémide se encuentran las
estrategias funcionales o politicas, que estan
disefiadas para apoyar tanto a las estrategias
corporativas como a las de negocio. Abarcan dreas
funcionales clave dentro de la empresa, como
finanzas, produccién, servicio al cliente, entre otras.

(Fuente: https://www.webyempresas.com/piramide-de-jerarquias-de-las-estrategias-

organizacionales/ )

e Planificacion estratégica: "La administracion estratégica es el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que

permiten a una organizacion alcanzar sus objetivos" (David, 2011)
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Misién: "Una declaracion de mision es una declaracion de propésito que
distingue a una empresa de otras similares. La declaracion de misidn
identifica el alcance de las operaciones de una empresa en términos de

producto y mercado." (David, 2011)

Vision: "La declaracion de vision debe responder a la pregunta: ;Qué
queremos llegar a ser? Es el punto de partida de la administracion estratégica
y debe ser una declaracion breve, idealmente de una sola oracién." (David,
2011). "La vision es un concepto compuesto por dos partes principales: la
Ideologia Central (que define quiénes somos y qué defendemos) y el Futuro
Imaginado (la ambicién clara de lo que queremos llegar a ser)." (Collins &
Porras, 1994).

Valores organizacionales: "Los valores declarados son estrategias, metas
y filosofias (que a menudo se denominan estrategias declaradas de la
empresa). Estos valores proporcionan a los miembros de una organizacion
una base para lidiar con situaciones ambiguas, con el entorno social y con la
solucion de problemas." (Schein, 2010). "Los valores organizacionales son
los principios éticos y las creencias que guian el comportamiento de los
gerentes y empleados de la organizacién. Una declaracién de valores bien
definida proporciona el 'codigo de conducta' necesario para que la cultura

organizacional sea solida y resiliente ante cambios externos." (David, 2013)

Ventaja competitiva: "La ventaja competitiva surge fundamentalmente del
valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores que excede
el costo de crear el valor. El valor es lo que los compradores estan dispuestos
a pagar, y un valor superior proviene de ofrecer precios mas bajos que los
competidores por beneficios equivalentes o de proporcionar beneficios
unicos en el producto que compensan un precio mas alto." (Porter, 1985).
Dentro de las ventajas se identifican:

o Liderazgo en costo: Se compite por tener unos costes mas bajos, lo

que conlleva a rebajar sus precios y disminuir la capacidad competitiva
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de los otros participantes del mercado. Esta ventaja se recomienda
cuando el producto esta estandarizado, es decir, cuando se ofrecen
muchos productos iguales en calidad y precio, o cuando hay pocas

maneras de conseguir diferenciarse en productos.

o Diferenciacion: Esta ventaja conlleva a un precio de venta mas
elevado, cuando los clientes otorgan mayor importancia sobre
aspectos como la calidad del producto, nivel de servicio o las

caracteristicas diferentes a la competencia son dificiles de imitar.

o Enfoque: Se considera un mix de las anteriores, puesto que se centra
en un grupo especifico de clientes, en un segmento de la linea de

productos o en un mercado geografico especifico.

e Propuesta de valor: "La propuesta de valor describe el conjunto de
productos y servicios que crean valor para un segmento de mercado
especifico. Es la razon por la cual los clientes acuden a una empresa en lugar
de a otra; resuelve un problema o satisface una necesidad del cliente."
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

e Indicador clave de desempeno (KPI): "Los KPIs son aquellas medidas no
financieras que son monitoreadas por el equipo directivo... y que se centran
en los aspectos del desempefio organizacional que son mas criticos para el
éxito actual y futuro de la organizacion." (Parmenter, 2015). "Los indicadores
de desempefio deben ser seleccionados para proporcionar a la alta direccién
una vision rapida pero integral de la empresa. Estos deben equilibrar medidas
financieras con medidas operativas, de clientes y de procesos internos."
(Kaplan & Norton, 1996).

6.4.2. Herramientas de diagnéstico estratégico

El diagndstico estratégico permite identificar la posicion competitiva a través del

analisis del entorno y las capacidades internas.
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a)

b)

Analisis PESTEL: Herramienta que se utiliza para analizar y monitorear
factores externos que impactan a una organizacion, que luego sirven para

identificar amenazas y debilidades al emplear un analisis FODA.

Se sistematiz6 por Johnson, Scholes y Whittington, definiendo su utilidad en
anticipar tendencias y condicionantes que si se aprovechan pueden ser

oportunidades o se pueden utilizar para mitigar amenazas.

Las siglas responden a factores Politicos (acciones de un gobierno como
politicas fiscales o aranceles comerciales), Econdémicos (como afecta el
desempefio de la economia), Sociales (realidad cultural del lugar donde se
ubica la empresa), Tecnoldgicos (innovaciones disruptivas que puedan
afectar las operaciones), Ecoldgicos (medidas ambientales que puedan influir
en la operacion) y Legales (regulaciones que puedan afectar el desempeno

empresarial).

Cinco Fuerzas de Porter: El modelo desarrollado por Porter con aparicién
por primera vez en 1979, permite analizar la estructura competitiva de una
empresa a partir de cinco dimensiones, para determinar la intensidad
competitiva y la rentabilidad de un sector, posicionando a la empresa donde

las fuerzas sean mas débiles o donde pueda influir en ellas a su favor.

i) Rivalidad entre competidores: Intensidad de la competencia actual. A

mayor rivalidad, menor rentabilidad.

i) Amenaza de nuevos entrantes: Qué tan facil es para nuevos

competidores ingresar a un mercado.

iii)  Poder de negociacion de proveedores: Capacidad de los proveedores

para imponer condiciones. Si hay pocos proveedores, su poder es alto.

iv)  Poder de negociacién de los clientes: Capacidad de los compradores
para exigir condiciones. Si hay pocos clientes o si compran harto

volumen su poder tiende a ser alto.
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v) Amenazas de productos sustitutos: Posibilidad de que los clientes

satisfagan su necesidad con algun producto o servicio diferente.

c) Analisis FODA: El analisis atribuido a Albert Humphrey situado en la década
de 1960 y perfeccionado por Heinz Weihrich en 1982 es una herramienta de
diagndstico que se utiliza para evaluar el estado de una organizacion a traves

de dos dimensiones; el ambiente interno y el entorno externo.

Para el analisis interno, se consideran las fortalezas y debilidades de la
organizacion y para el entorno se consideran las oportunidades y amenazas.

Lo anterior se estructura como un cuadrante de dos por dos.

d) Matriz TOWS (FODA cruzado): Nace a partir del analisis FODA para
generar estrategias. Se toman las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas y se cruzan para dictar el rumbo de la organizacién. Dentro de las

estrategias se encuentran:

e FO (Fortaleza + Oportunidad): Es una estrategia ofensiva con el

objetivo de maximizar el uso de recursos propios para ganar mercado.

e FA (Fortaleza + Amenaza): Es una estrategia defensiva con el objetivo
de protegerse ante los riesgos del entorno utilizando lo mejor que sabe

hacer la organizacion.

e DO (Debilidad + Oportunidad): Es una estrategia de reorientacién con
el objetivo de mejorar las capacidades internas para ser capaces de

capturar valor del mercado.

e DA (Debilidad + Amenaza): Es una estrategia de supervivencia con el
objetivo de minimizar los riesgos. A veces conlleva a recortar

operaciones, salir de mercados o fusiones para evitar la quiebra.

e) Matriz CAME: Es una herramienta que se utiliza a partir del analisis FODA y
tras generar las estrategias con el FODA cruzado, para pasar del diagnéstico

a la accion. Cumpliendo el propdsito de asignar acciones a personas o

47



departamentos de la organizacion y se categorizan segun el acrénimo en las
estrategias que iran a “Corregir’, es decir, las que van a actuar en las
debilidades; “Afrontar” que iran a las amenazas; “Mantener” que iran a las

fortalezas; y “Explotar” que van directo a las oportunidades.

Cadena de Valor: Permite visualizar a la organizacion como un sistema
integrado de actividades que crean valor para el cliente. "La cadena de valor
desagrega a una empresa en sus actividades de relevancia estratégica para
comprender el comportamiento de los costos y las fuentes existentes y

potenciales de diferenciacion" (Porter, 1985).

Se utiliza para detectar dénde se genera valor y donde se esta incurriendo
en costos innecesarios permitiendo optimizar los procesos lo que conlleva a

un margen de beneficios superior.

Figura 7. Diagrama de la cadena de valor.

—

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \

GESTION [:)E RECURSOS: HUMANOS : \

ACTIVIDADES
DE APOYO

DESARRDLILU DE LA TE&NULOGiA
1 1

APROVISIONAMIENTO

—

LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING |SERVICIOS
INTERIOR NES EXTERIOR | Y VENTAS

b ACTIVIDADES PRIMARIAS —0m——

(Fuente: crecenegocios.com)

Las actividades primarias son aquellas implicadas directamente en la
creacion fisica, venta, transferencia y asistencia del producto. Las
actividades de apoyo son el soporte para que las actividades primarias
puedan funcionar, puesto que sin ellas careceran de la base necesaria para

generar valor. El margen representa la diferencia entre el valor total generado
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g)
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y el costo acumulado de desempefar las actividades. En base a esto, el
objetivo es maximizar el margen a traves de la excelencia operativa en cada

eslabon de la cadena.

Analisis VRIO: Esta herramienta desarrollada por Jay B. Barney, quien
asegura que la ventaja competitiva no viene del entorno sino de los recursos
y capacidades propios de la empresa, permite realizar una “auditoria interna”
para determinar si los recursos y capacidades son realmente capaces de

generar una ventaja competitiva sostenible.

El marco VRIO evalua cada recurso o capacidad a través de preguntas
secuenciales para analizar si se esta en ventaja, desventaja o igualdad de

condiciones:

i)  Valor: ¢ EL recurso permite a la empresa aprovechar una oportunidad

o neutralizar una amenaza?
i) Rareza: ¢ El recurso lo tienen pocos (o ninguno) competidores?

i)  Inimitabilidad: ¢Es costoso o dificil para otros copiar el recurso o

encontrar un sustituto?

iv)  Organizacion: jLa empresa esta organizada para capturar valor de

este recurso?

El analisis demuestra que no basta con tener recursos buenos, estos deben

cumplir con los criterios para ser un motor de éxito en el largo plazo.

Mapa de Posicionamiento: "El posicionamiento es el acto de disenar la
oferta y la imagen de una empresa para que ocupe un lugar distintivo en la

mente del mercado meta." (Kotler & Keller, 2016).

La herramienta permite entender cémo los consumidores perciben a la marca
en relaciéon con la competencia. Este mapa coloca el foco en la mente del
consumidor, lo que permite visualizar brechas de mercado y evaluar la

efectividad de la estrategia actual.
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El mapa se construye sobre el eje cartesiano (X,Y), donde los ejes
representan los dos atributos que el mercado considera mas importantes a

la hora de elegir.

Figura 8. Ejemplo de mapa de posicionamiento (Precio v/s Calidad).

Precio (+)

Cuadrante 3
Alto precio
Alta calidad
Calidad (-) ' : Calidad (+)
== | -
Bajo precio
Baja calidad
Precio (-) sergilarripa.com

(Fuente: sergilarripa.com)

6.4.3. Modelos de planificacion y control estratégico

Los modelos de planificacion y control permiten pasar desde el diagnéstico y
propuestas hacia la formulacion, implementacion y seguimiento de acciones. Para
el caso de KUPRA SpA, los modelos a utilizar deben evitar una estructura compleja
y permitir flexibilidad de accion, puesto que la empresa cuenta con pocos
colaboradores, herramientas basicas y se encuentra en su primera etapa de
funcionamiento, es por ello que algunos modelos tradicionales no se consideraran
para este estudio, como por ejemplo el Cuadro de Mando Integral (o0 BSC con sus
siglas en inglés), puesto que se priorizé una estructura mas simple, flexible y de

rapida revision.

1) Modelo de Direccion Estratégica de Fred David: “La administracion

estratégica es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar
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decisiones multifuncionales que permitan a una organizacion alcanzar sus
objetivos.” (David, 2013).

Este modelo resulta pertinente para el estudio dado que permite ordenar el
proceso en tres grandes etapas; formulacion, implementacion y evaluacién
de la estrategia. Ademas, la empresa quiere pasar de la gestion basada
principalmente en la experiencia de los fundadores hacia una planificacién

formal con objetivos, acciones e indicadores definidos.

Figura 9. Diagrama del modelo de Fred David.

Comprehensive strategic management model _

G |
Perform
,V L (A,
Audit
b4 lem
plemen
Develop Establish GE:':::Q' mplemen F:ateglesﬂ Measure &
VB:n g | long-Term| | Sael ecte‘ ___Strategies fﬁﬂMarketlng,ri_ Evaluate
Ob ives gmt Issu Fin/Acct, erformance
Mission et Strategies R&D, MIS
Perform
Internal
Audit
. Strate Strategy
Strategy Formulation Implemegnytation Evaluation

Refer: David, FR (2011). Strategic Management, 13" edn, pp.6 - 7 & 15

(Fuente: https://www.researchqate.net/figure/Fred-R-Davids-Strategic-management-David-
2011 fig1 369621349)

En la primera etapa del modelo, formulacion estratégica, se desarrolla e
identifica la mision y vision, junto con el analisis de capacidades y entorno de
la organizacion. Para la segunda etapa, implementacion estratégica, se

traducen los lineamientos definidos en acciones concretas. Finalmente para
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2)

la ultima etapa, evaluacion estratégica, se procede a revisar los resultados

obtenidos y corregir desviaciones.

Modelo de Negocios Canvas: "Un modelo de negocio describe la légica de
cdmo una organizacion crea, entrega y captura valor." (Osterwalder &
Pigneur, 2011).

Este modelo resulta util para el estudio, puesto que permite representar de
manera simplificada y visual los elementos centrales del negocio sin requerir
informacion historica. Se compone de nueve bloques (Figura N°10), lo que
ordenaria la operacion actual identificando con claridad qué valor ofrece,
como se relaciona con los clientes, cuales son los proveedores relevantes, y

qué actividades son criticas para competir.

Figura 10. Diagrama de Modelo de Negocio Canvas.

Socios Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacion con Clientes Segmento de Clientes

=
= Qs

A —

:@ Recursos Clave Canales

@\GJ @\J

Estructura de Costes Fuentes de Ingresos

LIS

(Fuente: https.//elevatemarketing.agency/eng/que-es-el-modelo-canvas-y-para-que-sirve/)

3) Lean Startup: "Una startup es una institucion humana disefiada para crear

un nuevo producto o servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema."
(Ries, 2011).

Este modelo se orienta a la creacion y desarrollo de empresas en contextos
de alta incertidumbre, lo que seria pertinente para KUPRA SpA que se
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encuentra en su primera etapa en un mercado ya establecido con grandes
actores, pese a que no desarrolle productos tecnologicos nuevos. La
incertidumbre se refleja a través de la validacion de los clientes, definicion de
propuesta de valor, crecimiento comercial, seleccion de canales vy

consolidacion de posicionamiento.

El aporte principal de este modelo se basa en la Iégica ciclica de construir,
medir y aprender, aplicandose como complemento. Lo que permite la
flexibilidad de probar estrategias de negocio mediante acciones concretas,
medir sus resultados y ajustar la estrategia segun la respuesta del mercado.
En la practica, se puede utilizar este enfoque para validar lo que los clientes
valoran mas, para poder ajustar su propuesta de valor y definir estrategias

comerciales efectivas.

Figura 11. Diagrama de modelo Lean Startup.

Ideas

X R

APRENDER CONSTRUIR

4 Y
Datos Producto

A S X

MEDIR

(Fuente: https.//www.tipsempresariales.com/tins/que-es-el-lean-startup)

4) Objetivos y Resultados Clave (OKR): "Los OKR son un protocolo
colaborativo de establecimiento de objetivos para empresas, equipos e
individuos. Sirven para conectar a la organizacion, a los equipos y a los

individuos con las prioridades de la empresa." (Doerr, 2018).
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"Los objetivos son lo que queremos lograr; los resultados clave son como

llegaremos alli." (Doerr, 2018)

Este modelo sirve como complemento, dado que alinean a la organizacion
en torno a objetivos relevantes y resultados verificables que permiten hacer
seguimiento al desempefio de la organizacion. Resulta pertinente para
KUPRA SpA, puesto que ya hay metas generales de largo plazo, sin embargo
hay brechas en las metas intermedias y de corto plazo. Los OKR permiten
trabajar con ciclos cortos de planificacion lo que permitiria ajustar la
estrategia segun los avances reales del negocio. El valor del modelo radica

en ordenar las prioridades, generar foco y facilitar el seguimiento.

6.4.4. Conclusiones del Marco Teérico
Se constituyo la base conceptual y metodoldgica sobre la que se sustenta el disefio

del plan para KUPRA SpA. Las herramientas y modelos seleccionados responden
a la loégica de coherencia con las caracteristicas de la empresa; organizacion
emergente, recursos limitados, sin historial de datos y que opera bajo el

conocimiento técnico en un mercado regulado, especifico y altamente competitivo.

En relacion con las herramientas de diagnéstico, el analisis PESTEL y las Cinco
Fuerzas de Porter permiten estructurar el entorno externo, identificando desde
factores macroambientales como a su vez la dinamica competitiva del sector.
Ambas herramientas se complementan, debido a que mientras el PESTEL coloca
la mirada en tendencias y condiciones, las Cinco Fuerzas de Porter colocan el foco
en la intensidad competitiva directa que enfrenta la empresa. Por su parte, la
Cadena de Valor y el Analisis VRIO examinan el interior de la organizacion,
identificando qué actividades generan valor y qué recursos o capacidades pueden
convertirse en ventajas sostenibles, aspecto relevante para KUPRA SpA dado que
sus principales activos son intangibles. El Analisis FODA, la Matriz TOWS y la Matriz
CAME completan el diagnéstico al integrar ambas dimensiones y traducirlas en

estrategias concretas y acciones priorizadas. Finalmente, el mapa de
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posicionamiento permite visualizar el espacio competitivo que la empresa busca
ocupar, orientando la propuesta de valor y la diferenciacion frente a sus

competidores.

En cuanto a los modelos de planificacién y control estratégico, el modelo de
direccion estratégica de Fred David actua como eje rector del estudio al estructurar
el proceso en tres grandes dimensiones; formulacién, implementacion y evaluacion.
Este modelo es el mas pertinente para una empresa que busca transitar desde una
gestion basada en la experiencia hacia una planificacion formal con objetivos e
indicadores definidos. EI Modelo de Negocios Canvas complementa la formulacién
al representar visualmente la légica del negocio, permitiendo analizar e identificar
con claridad los elementos centrales de la operacion sin requerir informacién
historica. El enfoque Lean Startup aporta flexibilidad necesaria para validar los
supuestos comerciales y ajustar la propuesta de valor segun la respuesta de
mercado, considerando que KUPRA SpA aun esta en proceso de consolidar el
posicionamiento y la cartera de clientes. Finalmente, el marco OKR provee la
estructura necesaria para definir objetivos de corto y mediano plazo con resultados
clave verificables, cubriendo las brechas de las metas ya existentes detectadas en

el diagnaostico inicial.
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7. BASE METODOLOGICA

El modelo rector del estudio corresponde al propuesto por Fred David sobre
Direccion estratégica, el cual organiza el proceso en tres grandes dimensiones.
Dicho modelo se selecciona debido a que se puede transitar desde el diagndstico
hacia objetivos concretos e indicadores medibles. Ademas, se complementara con
el Modelo de Negocios Canvas para representar visualmente la l6gica del negocio,
Lean Startup para la validacion de la propuesta de valor y el marco OKR para definir

metas de corto y mediano plazo.

Lo anterior se llevara a cabo mediante seis etapas las cuales se encasillan dentro
del modelo segun su dimension pertinente. Las etapas uno a la tres responden a la
primera dimension propuesta por Fred David de formulacién. La etapa cuatro
corresponde a la implementacion y finalmente las etapas cinco y seis corresponden

a la dimensioén de evaluacion.

7.1. ETAPAS DE RESOLUCION

e Etapa 1 - Andlisis del macroentorno y la industria: Se caracterizara el
entorno en el que opera KUPRA SpA mediante el analisis PESTEL para
identificar los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
ecoldgicos y legales que condicionan a la organizacién. Junto con la
herramienta de las Cinco Fuerzas de Porter, para determinar la intensidad
competitiva del sector, evaluando rivalidad entre competidores, amenaza de
entrantes, poder de negociacion de clientes y proveedores y amenaza de
sustitutos. Para esto se trabajara bajo la modalidad de investigacion propia 'y

trabajo colaborativo con los fundadores de KUPRA SpA.

e Etapa 2 - Diagnéstico interno: Se evaluara la situacion interna mediante la
Cadena de Valor para identificar qué actividades primarias y de apoyo
generan valor o incurren en gastos innecesarios. El andlisis VRIO para
determinar si los recursos y capacidades constituyen ventajas competitivas
sostenibles. Lo anterior se sintetizara mediante el analisis FODA para

posteriormente poder cruzar este diagnostico y postular estrategias las
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cuales se estudiaran y categorizaran bajo la matriz CAME para que se

conviertan en acciones concretas asignadas a las prioridades del negocio.

Etapa 3 - Formulacion estratégica: Basandose en los diagndsticos
obtenidos, se definiran los lineamientos estratégicos formales para KUPRA
SpA; mision, visidn, valores organizacionales y propuesta de valor. Se
construye ademas, el mapa de posicionamiento para identificar el espacio
competitivo que la empresa pretende ocupar frente a sus competidores y se
elaborara el Modelo de Negocios Canvas para presentar la idea de negocio

completa.

Etapa 4 - Diseiio del plan estratégico: Se elabora el plan estratégico,
estructurando objetivos de largo, mediano y corto plazo junto con indicadores
de desempeiio organizados bajo el marco OKR. Los KPIs cubriran las cuatro
dimensiones que los fundadores priorizan: volumen de ventas mensuales,
numero de clientes activos, margen bruto promedio y ticket promedio. Se
definiran iniciativas para las éareas comercial, operacional y de

posicionamiento con responsables y plazos.

Etapa 5 - Evaluacién econémica: Se construira un flujo de caja proyectado
para un horizonte de doce meses, consistente con la meta declarada de
alcanzar ventas promedio mensuales de $100 millones. La proyeccion
incorpora los ingresos estimados segun la evolucién esperada de clientes,
ticket promedio, costos variables, costos fijos y la inversion requerida para
ejecutar las iniciativas estratégicas. El flujo permitira evaluar la viabilidad
financiera, estimar el punto de equilibrio mensual y calcular indicadores de

rentabilidad.

Etapa 6 - Evaluacion y control estratégico: Se establece el mecanismo de
seguimiento del plan mediante revisiones periddicas de los OKRs y los KPIs
definidos. Se propondra implementar medidas que permitan detectar

desviaciones y aplicar correcciones. El uso de la logica ciclica del Lean
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startup orienta la revision continua de la propuesta de valor y las estrategias

segun la respuesta del mercado, aprender y ajustarse.

7.2. DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO
El diagrama que sintetiza las etapas del proceso se presenta a continuacion.

Figura 12. Diagrama de flujo del procedimiento.
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Fin del estudio

@ Etapas de formulacion (Obj. 1y 2) Etapas de evaluacién econémica y control

Leyenda

Etapa de implementacion (Obj. 3) @ Resultados y cierre del estudio

(Fuente: Elaboracion propia con herramienta Claude.ai basada en las etapas del estudio)
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7.3. TECNICAS DE RECOLECCION Y ANALISIS DE INFORMACION
La informacion que se utilizara para realizar el diagnéstico y la propuesta de plan

estratégico proviene directamente de las necesidades de los fundadores de la

empresa mediante:

e Entrevista semiestructurada a los socios fundadores para conocer objetivos
y motivacion.

e Observacion directa del funcionamiento de la empresa con comunicacién
constante con el socio fundador Pablo Arellano Pereira, quien esta disponible
para resolver cualquier duda en cualquier momento gracias al contacto
directo.

e Revisidon documental (Numeros de la empresa), en comunicacion con la
contadora.

e Informacion publica.

Sin embargo es importante reconocer algunas limitaciones del estudio como que la
empresa esta en su etapa inicial, presenta un bajo numero de ventas histéricas, el
mercado no presenta registros oficiales, hay dificil acceso a informacién sobre
competidores por lo que la dependencia en la percepcién de los fundadores,

quienes llevan mas de 20 afos en el rubro, es alta.
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8. APLICACION METODOLOGICA

8.1. ETAPA 1 - ANALISIS DEL MACROENTORNO Y LA INDUSTRIA:

8.1.1. Analisis PESTEL
Se consideran los factores politicos, econdmicos, social, tecnoldgicos, ecolégicos y

legales que afectan a KUPRA SpA dado que la empresa opera en el mercado de

seguridad industrial, por lo tanto su funcionamiento debe considerar la existencia de

externalidades a las que se encuentra expuesta y que podrian determinar elementos

como la demanda o hasta su propia existencia.

Factor Politico: Se identifican factores asociados al rol del Estado por sobre
el gobierno de turno el cual ejerce su rol de promocionar la seguridad y la
salud en el trabajo, politicas publicas preventivas, fiscalizacion de
condiciones laborales y la participacion de organismos publicos en la
regulacion del mercado. La institucionalidad publica compuesta por la
Direccion del Trabajo, la SUSESO, el Instituto de Salud Publica, las
mutualidades y otros actores vinculados a la prevencion de riesgos en

conjunto con las empresas es de quienes depende la seguridad laboral.

Para KUPRA SpA, dicho factor es relevante porque el mercado del cual
participa esta directamente condicionado por la preocupacion publica por
reducir los accidentes laborales y aumentar la cultura preventiva. Mientras el
Estado mantenga una orientacion hacia la prevencion de riesgos,
fiscalizacion y actualizacién de estandares, las empresas tendran mayores
incentivos para adquirir EPP adecuados y certificados. En base a lo anterior,
existe una oportunidad para KUPRA SpA, puesto que la oferta a parte de

responder a una necesidad comercial, también responde a politicas publicas.

Otro punto a considerar son las licitaciones publicas y los procesos de
compra estatal a través de plataformas como ChileCompra donde participan
mas de 850 organismos publicos quienes adquieren productos y servicios a
empresas de todo el pais, o que representa una oportunidad si se logra

consolidar experiencia, documentacién, conocimiento técnico, respaldo de
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proveedores y cumplimiento normativo, lo que por otro lado también conlleva
a una exigencia al requerir capacidad de respuesta y cumplimiento de

requisitos.

Considerando ahora al gobierno de turno encabezado por el Presidente José
Antonio Kast Rist, existen indicios favorables sobre la relacién que tendran
con las micro, pequeias y medianas empresas en base a propuestas del
mandatario cuando se encontraba en campafa presidencial como por
ejemplo aplazar el pago del IVA hasta el dia 30 de cada mes con lo que segun
su programa buscaria mejorar el flujo de caja de la pyme. Otra medida que
se encuentra dentro de sus propuestas es sobre el pago del IVA al momento
de cobrar una factura en vez de al momento de la emisién segun detalla el
sitio del partido Republicano. Dentro de los sucesos actuales ya asumida la
Presidencia, se encuentra el Proyecto de Ley de Reconstruccion Nacional el
cual cuenta dentro de sus medidas con algunos apoyos para fomentar el
empleo formal y ayudar a pymes como el subsidio al sueldo aplicable a
remuneraciones que se encuentren dentro del rango de 7,8 a 12 UTM, lo que
ayudaria a disminuir la carga financiera mensual. Adicionalmente, el poder
ejecutivo se comprometio con las micro, pequefas y medianas empresas a
enviar un Proyecto de Ley acerca del impuesto corporativo para mantenerlo

constante en un 12,5% el cual se proyectaba para 2030 en 23%.

Factor Econdmico: Asociado al Proyecto de Ley de Reconstruccion Nacional,
se propone una rebaja gradual del Impuesto de Primera Categoria desde un
27% a un 23%, junto con medidas orientadas a incentivar la reinversion vy el
crecimiento empresarial. Para KUPRA SpA podria representar una
oportunidad, puesto que una menor carga tributaria permite retener mas
recursos dentro del negocio y destinarlo a capital de trabajo, contratar mas
mano de obra, adquisicion de stock, entre otras cosas. Sin embargo, al
tratarse de un Proyecto de Ley, depende de la aprobacion tras la discusion
legislativa, no obstante es un indicio de un entorno a favor del

emprendimiento.
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En cuanto a las proyecciones del FMI, se estima un crecimiento del 2,4%
para 2026 y 2,6% para 2027, impulsado por la recuperacion de la demanda
interna y la inversidn en mineria de cobre vy litio, sector el cual alcanzé un
récord historico de US$17.320 millones ingresados al SEIA durante el primer
trimestre de 2026. A lo anterior se le suma la proyeccion de la Camara
Chilena de la Construccién que estima un crecimiento de la inversién en
construccion de 4,8% para 2026, lo que sugiere una oportunidad para
KUPRA SpA al generarse empleo, lo que conlleva a un aumento en la
demanda de EPP.

Por otro lado, dicho factor representa una amenaza para la empresa al contar
con menor capacidad financiera que los competidores del sector, por lo que
variables como la inflacién, tipo de cambio, costos de importacion,
condiciones de pago de clientes y margenes de proveedores pueden afectar
la liquidez y rentabilidad. En base a lo anterior, se considera relevante puesto
que como se menciond en capitulos anteriores el mercado de EPP dependen
en gran medida a las importaciones, en ese sentido la fluctuacion del délar
no presenta un escenario favorable segun los registros oficiales que
muestran la tendencia al alza como se refleja en la Figura N°13 la cual para
el afio 2018 registra el tipo de cambio en 640,29 pesos chilenos por délar y
para el afo 2025 registré un promedio de 951,64 pesos chilenos por ddlar,
pese a las proyecciones del Ministerio de Hacienda presentes en la Figura
N°14 que refleja el tipo de cambio nominal a la baja, mostrando al afio 2025

como el peak del valor en 979 pesos chilenos por ddlar.
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Figura 13. Tipo de cambio observado (pesos por ddlar), promedio anual.

Tipos de cambio (pesos por délar)

2025
® Dolar observado: 951,64

Délar observado

(Fuente: Base de Datos Estadisticos (BDE) - Banco Central)

Figura 14. Escenario Macroeconémico 2024-2028.

Variables Macroeconémicas
PIB (var. real anual, %)

PIB Minero (var. real anual, %)
PIB No Minero (var. anual %)
Demanda interna (var. anual %)

IPC (var. anual, % promedio)

Tipo de cambio ($/US$, promedio, valor nominal)

Precio del cobre (US$c/Ib, promedio, BML)

Precio Petroleo WTI (US$/bbl)

(Fuente: Ministerio de Hacienda - Escenario Macroeconémico)

Desde una perspectiva estratégica, el factor econémico refleja la necesidad
de que la empresa busque otros factores con los que competir y no
unicamente en precio, puesto que bajo contextos sensibles de la economia

un cliente puede preferir una alternativa barata lo cual para una empresa

63




emergente sin mucho poder de negociacion con proveedores le resultaria

insostenible en el tiempo.

Factor Social: En esta dimensidn, la cultura de seguridad de las empresas,
la valoracion de la salud de los trabajadores, la educacion preventiva, la
percepcion de comodidad del usuario final de los EPP y su disposicién a
utilizarlos presentan una decisién de compra que no solamente se basa en
cumplir con una norma, sino también con proteger a las personas y presentar

condiciones laborales seguras.

Este factor representa una oportunidad para la empresa, ya que permite
diferenciarse no solamente a través del precio de los productos y/o servicios.
Como se evidencio previamente con el estudio del IST, una de las razones
frecuentes para no utilizar los EPP es la incomodidad percibida por el
trabajador, lo que sugiere que la rotacibn de productos no depende
netamente de la falla, sino también de su aceptacion por parte del usuario
final. En base a esto, los atributos de comodidad, ergonomia y adecuacion al

tipo de tarea pueden formar parte de la propuesta de valor.

La preocupacion por la seguridad laboral genera un espacio que la empresa
puede aprovechar y posicionarse como empresa asesora y no solo como
distribuidora del producto, agregando valor real al ayudarle al cliente a elegir
el EPP adecuado segun el riesgo, rubro, frecuencia de uso y condiciones
reales de trabajo. Adicionalmente se puede ajustar a las tendencias de moda
para ofrecer ciertos productos disruptivos al mercado sin necesariamente

elevar sus precios para la nueva generacion de trabajadores.

Factor Tecnoldgico: Se identifica la digitalizacion de procesos comerciales,
uso de inteligencia artificial (IA), sistemas CRM, catalogos digitales y
procesos de analisis de datos e innovacion en productos de seguridad. En
ese sentido, segun el estudio del Centro de Investigacion de la Universidad
Catdlica realizado por Entel Digital, se mostré una tendencia entre las
empresas participantes del estudio han incorporado IA, lo que permite

mejorar procesos, otorgar respuestas a clientes mas rapido analizar
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problematicas y otorgar respuestas oportunas y en menor tiempo al mercado

elevando el estandar.

En relacion al parrafo anterior, para KUPRA SpA, el factor de entregar
respuestas oportunas al mercado en cuanto a tendencias o innovaciones
resulta relevante porque no basta con tener una buena idea o proyecto sino
la rapidez con la que se difunde la respuesta. En ese sentido, la innovacién
en productos también se torna pertinente abarcarla, puesto que representa
una oportunidad el entregar respuestas actualizadas a las necesidades y

obligaciones del mercado.

Factor Ecolégico: Se identifican caracteristicas asociadas a la sostenibilidad,
economia circular, compras responsables, durabilidad de los productos ,
origen de materiales y la gestién de residuos. Dichos factores responden a
puntos claves en la responsabilidad social empresarial que manejan ciertos

participantes en pro de contribuir con la comunidad.

Este factor en un inicio no es tan relevante para KUPRA SpA, debido a los
costos que conlleva, no obstante puede ser una oportunidad de
diferenciacién a mediano plazo, en un mercado en donde muchos productos
son similares, ofrecer alternativas con atributos sostenibles fortaleceria la

imagen de la empresa.

Por otro lado, este factor también se puede considerar una amenaza si
llegaran a aumentar las exigencias ambientales sobre el uso de EPP y la

empresa no incorpora este criterio dentro de sus politicas en sus inicios.

Por lo tanto, pese a que el factor ecolégico no es un factor determinante de
compra, se debe considerar como un criterio estratégico en la seleccion de

proveedores y en el posicionamiento futuro de la empresa.

Factor Legal: En esta dimension se encuentran normativas relevantes como
la Ley N°16.744 sobre accidentes del trabajo y enfermedades profesionales,
el DS N°594 del Ministerio de Salud que establece la obligatoriedad del

empleador de proveer EPP al trabajador sin costo para este, el DS N°44
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publicado en 2024 que refuerza la gestion preventiva, requisitos del Instituto
de Salud Publica para la certificacion y comercializacién de EPP, y normas
técnicas NCh, ANSI y EN.

En relacion con el parrafo anterior, se revela la fundamentalidad de este
factor debido a que el mercado de seguridad industrial existe en gran medida
porque las empresas tienen la obligacion legal de proteger a sus trabajadores
y entregarles EPP adecuados al riesgo del puesto. Dicha obligacién genera
demanda permanente por productos certificados y técnicamente
respaldados, que no depende solamente de condiciones econdmicas del

momento o de preferencias voluntarias del usuario.

gracias al cumplimiento legal, es que KUPRA SpA puede obtener una fuente
de diferenciacion al transformar el conocimiento técnico de los fundadores en
una ventaja competitiva, asesorando a los clientes en base a las necesidades
del riesgo asociado y los estandares requeridos, en base a eso se puede

fortalecer la confianza con el cliente.
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Figura 15. Diagrama PESTEL.
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(Fuente: Elaboracion propia)

8.1.2. Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter
Tras analizar el macroentorno resulta pertinente analizar la intensidad competitiva

de la industria y la rentabilidad potencial de la misma, puesto que esta herramienta
permite centrarse en la dinamica competitiva, evaluando rivalidad entre
competidores, amenaza de nuevos entrantes, el poder de negociacion de
proveedores y clientes y amenazas de productos sustitutos. Las Cinco Fuerzas de
Porter son relevantes para KUPRA SpA para determinar dénde se encuentra la
mayor presion competitiva y dénde hay espacios para posicionarse favorablemente,

siendo una base para posteriormente realizar el analisis interno.

- Rivalidad entre competidores (ALTA): El mercado de seguridad industrial en
Chile presenta una rivalidad elevada. Segun los registros recopilados en el
estado del arte, el mercado esta fragmentado en tres grupos: 4-5 grandes

distribuidores que concentran aproximadamente un 40% del mercado (APRO
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como lider), 10-15 medianos especializados (destacan TRECK, Segurycel,
VICSA Safety, RAC) y aproximadamente 300 pequefos distribuidores en la

Region Metropolitana.

Esta alta densidad de competidores, sumado a la baja diferenciacion de
productos (muchos orientados a la misma actividad), genera que el precio
sea un criterio frecuente de seleccion, intensificando la competitividad. En
base a lo anterior, competir en precio contra actores consolidados y con
mayor poder de negociacion con proveedores se vuelve insostenible lo
aumenta la necesidad de diferenciarse por asesoria técnica y nivel de

servicio.

Amenaza de nuevos entrantes (MEDIA-BAJA): Pese a que formalizar una
empresa de este tipo no necesita grandes activos (KUPRA SpA inicié con un
capital de $4 millones, sin bodega propia y con venta calzada), hay barreras
que se deben tener en cuenta, como lo son:

¢ Conocimiento técnico: comprender normativas y asesorar
correctamente requiere experiencia, como la que poseen los
fundadores (mas de 20 anos).

# Relaciones: el acceso a condiciones comerciales preferentes con los
proveedores no es una opcion factible para cualquiera (a diferencia de
KUPRA SpA que gracias a la trayectoria de uno de sus socios y su
experiencia en el mercado le sirven para gozar de este beneficio).

4 Confianza y reputacion: la red de contactos y el historial previo pesan
en un mercado en donde la compra recae en el area de

abastecimiento y prevencion.

Por ende, si bien es facil entrar, la complicacion aparece al buscar ser
competitivo, lo que protege parcialmente a actores con activos intangibles
como lo es KUPRA SpA, pero no elimina la amenaza de pequefos
distribuidores adicionales.

Poder de negociacion de los proveedores (MEDIO-ALTO): ElI mercado
depende de manera relevante de importaciones (desde China, India y
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Estados Unidos principalmente que responden a los principales origenes de
productos), lo que se traduce en que los proveedores tienen poder sobre

precios, tiempos de entrega y disponibilidad de productos.

Sin embargo, en el caso particular de KUPRA SpA, algunos proveedores
nacionales (Segusa CHILE, VICSA Safety, SATEX, Macaya Safety) y
algunos internacionales (de China) le otorgaron condiciones comerciales a la
empresa equivalentes a las condiciones de clientes de mayor volumen
(facilidad de pago, menores tiempos de espera, entre otras cosas), lo que

reducen el poder de negociacién de algunos proveedores hacia KUPRA SpA.

-> Poder de negociacion de los clientes (ALTO): ElI segmento objetivo actual
son empresas industriales quienes se caracterizan por:

& Tener acceso a multiples proveedores alternativos (debido a lo
fragmentado del mercado), lo que aumenta su poder.

& La comparacion de cotizaciones es facil debido a que para una
categoria especifica, todas las empresas que deseen ofrecer sus
productos deben presentar las mismas caracteristicas principales.

¢ Clientes de mayor volumen imponen sus condiciones de compra

(precios, pagos, entre otras) al ser un volumen importante.

Este punto presiona los margenes que KUPRA SpA establecié como objetivo

(25% es su meta declarada).

- Amenaza de productos sustitutos: Si bien los EPP son de caracter obligatorio
y normado, no existen sustitutos que reemplacen la necesidad (a modo de
ejemplo; una empresa no puede sustituir un casco por un jockey, puesto que
incumple la normativa). Para el caso de este rubro, la amenaza ocurre de
manera indirecta:

& Sustitucion de canal: un cliente opta por comprar directamente al
fabricante sin intermediario.

4 Sustitucion por no-uso: la incomodidad percibida por el usuario final,
no sustituye el producto pero si afecta a la rotacion y recompra.
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8.1.3. Sintesis y conclusiones de la Etapa 1
Se establece un panorama general sobre las condiciones en que KUPRA SpA inicia

sus operaciones. A través del PESTEL se identificaron factores que, en su mayoria
representan un escenario favorable para la empresa como los factores politicos y
legales que generan una demanda permanente de productos de seguridad industrial
debido al marco regulatorio vigente y a la fiscalizacidn ejercida por organismos como
la DT, la SUSESO vy el ISP; el factor econémico por su parte presenta amenazas
asociadas al tipo de cambio y la dependencia de importaciones pero también
presenta un escenario con proyecciones de crecimiento sectorial vinculadas a la
mineria y la construccion, ademas de eventuales beneficios tributarios para pymes
contemplados en el Plan de Reconstruccion Nacional; el factor social genera
espacios para que KUPRA SpA capitalice la preocupacién por la comodidad y
aceptacion de los EPP por parte del usuario final; el factor tecnoldgico plantea el
desafio de responder con rapidez las tendencias del mercado; y el factor ecoldgico

se puede convertir en un criterio de diferenciacion.

Por su lado, las Cinco Fuerzas de Porter muestran que la empresa ingresa a un
sector con alta rivalidad entre competidores y alto poder de negociacion de clientes,
lo que ejerce presion y afecta directamente a los precios y margenes que la empresa
pretende sostener. En el caso de la amenaza de nuevos entrantes es media baja
debido a barreras asociadas a la experiencia y conocimiento técnico, factores
favorables para KUPRA SpA. Asimismo, el poder de los proveedores pese a ser
medio-alto, la empresa lo atenua por las condiciones preferentes de las que goza.

Finalmente, la amenaza de productos sustitutos es baja e indirecta.

En base a lo anterior, se divisa que competir exclusivamente por precio no es viable
para la empresa, reforzando orientar el rumbo hacia la diferenciacién mediante
asesoria técnica, calidad de servicio y aprovechamiento de las relaciones y

conocimiento acumulado.
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8.2. ETAPA 2 — DIAGNOSTICO INTERNO:

8.2.1. Cadena de Valor
Actividades primarias:

e Logistica interior: KUPRA SpA no maneja inventario propio, operando bajo
venta calzada, en la que la compra al proveedor se concreta una vez
confirmada la venta al cliente. Bajo esa perspectiva, los proveedores de
acceso inmediato permiten una respuesta “rapida” frente a los
requerimientos, mientras que los proveedores extranjeros implican mayor
tiempo de espera, condicionando la disponibilidad y los plazos ofrecidos al
cliente.

e Operaciones: Dado que la empresa no produce ni transforma productos, esta
etapa gira en torno a la gestidén de la cotizacién, la coordinacion entre la
solicitud del cliente y el proveedor seleccionado, y la verificacion de que el
producto cumpla con las especificaciones técnicas y normativas requeridas
para la actividad que se busca satisfacer.

e Logistica exterior: El despacho de los productos se realiza de dos formas: en
algunos casos es el propio proveedor quien despacha directamente al cliente
final, mientras que en otros es el vendedor quien retira el producto desde la
bodega de transito (hogar del vendedor o de uno de los socios) y lo entrega
personalmente. Estas formas de realizar las entregas otorgan flexibilidad
operativa pero muestra una clara falta de estandarizacion en el proceso y
necesidad de separar tareas, siendo una oportunidad de mejora en ese
sentido puesto que en un futuro el vendedor puede exigir una compensacion
mayor por sus responsabilidades. Ademas, existe otra oportunidad en el
ambito de mejorar en el control de tiempos de entrega y trazabilidad.

e Marketing y Ventas: Actualmente la venta ocurre principalmente por la amplia
red de contactos y relaciones comerciales de los fundadores que ganaron
con el tiempo y la continua busqueda del vendedor de potenciales clientes,
con cotizaciones gestionadas de forma directa o a través de canales como
correo y WhatsApp, es debido a lo anterior que la empresa se encuentra

desarrollando un sitio web con carrito de compra, lo que es una iniciativa de
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suma importancia para mejorar el alcance, visibilidad de productos y generar
un espacio para una potencial seccién B2B para generar nuevas ventas.

Servicios: La propuesta de valor declarada por los fundadores se sustenta en
la asesoria técnica y la rapidez en la respuesta, lo que se traduce en un
servicio de venta y postventa informal, orientado a acompanar al cliente en
la seleccién del producto adecuado en base al riesgo al que se enfrentaran y

la actividad que se desarrollara junto con cualquier necesidad del cliente.

Actividades de apoyo:

Infraestructura de la empresa: La gestion administrativa se realiza mediante
herramientas basicas (cotizaciones por correo, facturacion a través del SlI,
registro de compra y venta en planillas de Excel), sin contar con un sistema
o software de gestion, limitando el seguimiento comercial, trazabilidad de
clientes, captar tendencias, entre otras.

Gestidn de recursos humanos: La estructura es plana y los roles se
distribuyen informalmente entre los socios (hay Gerente de Ventas que
ademas es el Representante Legal y hay un Gerente Comercial), apoyados
por un vendedor que opera bajo la modalidad de boleta de honorarios. No
hay una definicion formal de funciones ni procesos de seleccion o
capacitacion.

Desarrollo de la tecnologia: La principal inversidn en tecnologia vendra de la
mano del desarrollo del sitio web con carrito de compras en manos de
programadores externos y al quedar habilitado, sera fundamental para
escalar la operacién comercial mas alla de la gestion manual actual.
Aprovisionamiento: La seleccion de proveedores se basa en la red de
contactos y el conocimiento de los fundadores, lo que ha permitido obtener
condiciones comerciales favorables y preferentes (propias de empresa de
mayor volumen, como precios, tiempos de espera y facilidades de pago) pese
a ser una empresa emergente, constituyendo una de las principales ventajas

en esta actividad de apoyo.

Margen:
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El margen de la empresa se genera principalmente a partir de las condiciones
preferentes obtenidas con los proveedores y de la baja estructura de costos que
presenta la empresa (al no tener bodega, no manejar inventario y tener un equipo
reducido), reduciendo el riesgo operativo. Sin embargo, el margen actual (21%
promedio) se encuentra por debajo de la meta declarada (25%), lo que se puede
traducir en que hay espacio para optimizar actividades como la logistica de salida y
fortalecer el canal de marketing y ventas (en cuanto a difusion), para aumentar el

volumen de ventas sin incrementar los costos asociados.

Figura 16. Diagrama de cadena de valor de KUPRA SpA

Infraestructura: herramientas basicas.
Gestién de Recursos Humanos: Estructura plana y roles informales.
Desarrollo de tecnologia: Sitio web.

Aprovisionamiento: Seleccién de proveedores basada en conocimiento.

(Fuente: Elaboracion propia)

8.2.2. Analisis VRIO
Para analizar bajo los criterios de Valor, Rareza, Inimitabilidad y Organizacion a

KUPRA SpA se consideran como recursos y capacidades el conocimiento técnico
de los fundadores, la red de contactos junto con las relaciones con proveedores y

clientes, condiciones comerciales, estructura de costos, sitio web y el capital inicial.

e Conocimiento técnico de los fundadores: Este recurso aporta valor, ya que
permite asesorar de forma adecuada a los clientes segun el riesgo, rubro,
actividad y condiciones de uso de los productos, diferenciandose en un
mercado donde la asesoria técnica es un recurso valorado. No obstante, en

relacion con la rareza, pese a no ser comun en distribuidores pequefios y
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medianos, si esta presente en los grandes actores que cuentan con equipos
técnicos y laboratorios de pruebas propios. En cuanto a la inimitabilidad, al
tratarse de experiencia acumulada de mas de 20 afios y que no tiene una
métrica establecida con la cual medirse, es dificil de replicar en el corto plazo
por competidores nuevos pero si es posible si un competidor contrata
personal de caracteristicas similares. Finalmente, en cuanto a la
organizacion, la empresa esta organizada para poder capturar valor de este
factor. Lo anterior se traduce en una ventaja competitiva potencialmente
sostenible, al ser el principal activo estratégico de KUPRA SpA.

Red de contactos junto a relaciones con proveedores y clientes: Presenta
valor al tener acceso mas fluido a clientes y proveedores que el que tendria
una empresa sin historial. En cuanto a rareza, es poco comun entre
empresas emergentes, debido a que toma afos construir confianza en el
mercado y buenas relaciones. Acerca de la inimitabilidad, es un recurso dificil
de copiar a corto plazo pero no imposible con las empresas ya establecidas.
En cuanto a la organizacion, la empresa ha aprovechado este recurso desde
sus primeras operaciones, utilizandolo activamente para concretar ventas y
acceder a condiciones preferentes. Por ende, el recurso es una ventaja
competitiva potencialmente sostenible, complementando con el conocimiento
técnico para diferenciarse.

Condiciones comerciales preferentes con proveedores: Recurso que aporta
valor, puesto que permite acceder a precios y plazos equivalentes a los que
obtiene un vendedor de gran volumen, lo que mejora el margen y la
capacidad de competir en precio cuando sea necesario. En cuanto a la
rareza, es poco comun para empresas que estan comenzando sus
movimientos que por lo general deben negociar otro tipo de condiciones. En
relacion a la inimitabilidad, el recurso depende directamente de la red de
contactos y la reputacion de los fundadores, por lo que es dificil de imitar. En
relacion a la organizacion, la empresa ha sabido obtener beneficio,

integrandolo a la seleccion de proveedores y en su estructura de costos. Por
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lo tanto, se traduce en una ventaja competitiva sostenible siempre y cuando
el recurso de la red de contactos se mantenga en el tiempo.

Estructura de costos baja: Al operar con venta calzada, el recurso genera
valor porque reduce el riesgo financiero y permite operar sin necesidad de
grandes sumas de capital, lo que es sumamente relevante para empresas
emergentes con recursos limitados y accesos condicionados a apoyos
bancarios. En cuanto a rareza, no es del todo raro, puesto que cualquier
distribuidor podria optar a trabajar bajo esa modalidad. Sobre la
inimitabilidad, es un recurso que se puede imitar con facilidad porque no
requiere de activos dificiles de conseguir o capacidades especificas. En
relacion con la organizacion, la empresa esta estructurada para operar asi
en una primera etapa debido al capital limitado de los fundadores. Por ende,
no es una fuente de diferenciaciéon pero si permite estar en igualdad de
condiciones frente a otros distribuidores que ya estén establecidos.

Sitio web (en desarrollo): Es un recurso que generara valor al facilitar la
seleccién de productos, realizacion de cotizaciones y la forma de compra de
los clientes. En cuanto a rareza, no es raro puesto que los actores del
mercado ya cuentan con sus sitios web mas desarrollados. Por la parte de la
inimitabilidad, es totalmente imitable ya que cualquiera puede desarrollar una
plataforma equivalente o incluso mejor. En cuanto a la organizacién, como
no se ha implementado al momento del analisis, no se puede evaluar si se
esta organizada la empresa para capturar valor de él. Por lo tanto, al estar
en desarrollo, es un recurso para estar en igualdad de condiciones, una
condicidon necesaria para no estar en desventaja.

Capital inicial: Este recurso correspondiente a $4 millones, no genera valor
en términos competitivos de querer crecer o absorber variaciones del
mercado pero si genera valor al cubrir los primeros meses de operacion en
caso de no presentar ventas. En cuanto a rareza, no es raro que las
empresas emergentes comienzan con poco capital. Por el lado de la
inimitabilidad, no es un factor dificil de imitar, ya que no hay nada distintivo

de lo que otros podrian hacer. En relacion a la organizacién, la empresa ha
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logrado operar dentro de las limitaciones por la venta calzada. Por ende, en
términos generales es una desventaja frente a actores de mayor escala con

mayor respaldo financiero.

Figura 17. Diagrama Andlisis VRIO KUPRA SpA.

m e

Conocimiento técnico (+20
iios)

Ventaja sostenible

Red de contactos y

. Ventaja sostenible
relaciones

Condiciones comerciales
preferentes

Estructura de costos baja x x Igualdad
Sitio web x x x Igualdad

Ventaja sostenible

Capital inicial ($4M) x x x Desventaja

(Fuente: Elaboracion propia)

8.2.3. Analisis FODA
Fortalezas

e Conocimiento técnico (mas de 20 afios de experiencia) de los fundadores en
el rubro de la seguridad industrial, que permite asesorar adecuadamente a
los clientes segun el tipo de riesgo, rubro y actividad.

e Relaciones y redes de contacto con proveedores (nacionales e
internacionales) y clientes favorables, construidas con el tiempo, que facilitan
el acceso a condiciones preferentes.

e Condiciones comerciales preferentes (precios, plazos, tiempos de espera)
equivalentes a empresas consolidadas.
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e Estructura de costos baja que reduce el riesgo operativo y financiero.

e Disposiciéon de los fundadores a implementar métricas y KPIs formales para
dar seguimiento periodico.

e (Capacidad técnica que permite seleccionar y recomendar productos
certificados en base a la normativa aplicable y la actividad a desarrollar.

e Agilidad y flexibilidad en la toma de decisiones al tener una estructura
pequena.

e Atencion personalizada al entregar asesoria técnica.

e Amplia red de apoyo especializada en materias de importacién, comercial,

tributaria y recursos humanos.
Oportunidades

e Demanda permanente y creciente de productos de seguridad industrial.

e Proyecciones de crecimiento econdmico a nivel nacional como también
sectorial (mineria y construccion).

e Crecimiento del canal digital y los procesos B2B para cotizaciones y compras
empresariales.

e Posibilidad de desarrollar marcas propias y productos diferenciados una vez
que la empresa se consolide.

e Posibles beneficios tributarios (Plan de Reconstruccion Nacional).

e Valoracion creciente por la comodidad y ergonomia de los productos.

e Espacio de diferenciacion en sostenibilidad y economia circular.

e Libre acceso a participar en licitaciones y compras publicas a través de
ChileCompra.

e Interés de clientes con volumenes de compra mayores por productos

personalizados y con co-creacion.
Debilidades

e Ausencia de planificacion estratégica formal ni lineamientos de largo plazo
definidos.
e Alta dependencia de los socios fundadores por su experiencia y contactos.

e Bajo nivel de reconocimiento frente a competidores consolidados.
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e Carencia de herramientas de gestion.

e Falta de metas intermedias e indicadores de gestion.

e Margen actual (21%) inferior al declarado como objetivo (25%)

e Estructura organizacional informal, sin definir roles y cargos por escrito.

e Falta de estandarizacion de procesos (almacenamiento y despachos).

e Capital inicial limitado, reduciendo la capacidad de respuesta de la empresa.

e Sitio web en desarrollo, por lo que el alcance vy visibilidad de productos se
limita.

e (Capacidad comercial reducida lo que genera dependencias en el actual

vendedor.
Amenazas

e Mercado fragmentado y competitivo, con alta rivalidad entre competidores.

e Alto poder de negociacion de clientes.

e Alta dependencia a las importaciones genera gran exposicion a variaciones
en el tipo de cambio, tiempo de espera por eventos varios (guerras,
conflictos, tensiones) y precios.

e Competidores con mayor capacidad financiera.

e Riesgo de que los clientes puedan comprar directamente a los fabricantes.

e Riesgo de imitacion de la propuesta de servicio en manos de competidores
con mayor capacidad financiera.

e Incumplimientos o fallas en productos pueden afectar la reputacion de la

empresa.

78



Figura 18. Matriz FODA KUPRA SpA.

pra dir
f

Debilidades Amenazas

(Fuente: Elaboracion propia)

8.2.4. Matriz TOWS (FODA cruzado)
Estrategias ofensivas - FO (Fortalezas y Oportunidades)+

1. Aprovechar el conocimiento y experiencia en conjunto a la demanda
permanente con proyeccion creciente para capturar clientes que valoren la
asesoria técnica y quienes estén dispuestos a pagar un poco mas por el nivel
de servicio y entrega.

2. Utilizar las condiciones preferentes entregadas por los proveedores para
competir en negocios de mayor volumen y rubros especificos tales como
ferreterias, bodegas menores y otras opciones similares.

3. Implementar el canal digital que combine un catélogo, realizacién de
cotizaciones y seguimiento.

4. Preparar a la empresa y capacitar a los socios para participar en el portal de

ChileCompra utilizando el conocimiento normativo, respaldo técnico y la
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relacion con proveedores, aprovechando que se le da prioridad a las
empresas pequefas y medianas.
5. Comenzar relaciones comerciales con proveedores que ofrezcan productos

sostenibles y con potencial para la economia circular.
Estrategias defensivas - FA (Fortalezas y Amenazas)

1. Crear un programa de fidelizacién de compra con los clientes para fortalecer
las relaciones y reducir el riesgo de la compra directa al fabricante.

2. Mantener una estructura de costos flexibles, controlando el crecimiento de
los gastos fijos para enfrentar periodos de menores ventas que presionen los
margenes.

3. Aprovechar la estructura organizacional para ofrecer un servicio
personalizado generando un factor diferencial ante la rivalidad entre
competidores.

4. Aprovechar las condiciones comerciales preferentes para otorgar mejores
condiciones a clientes pequefios y medianos con modalidad de pago al
contado para reducir riesgo de no pago de facturas o tiempos de espera

largos.
Estrategias de reorientacion - DO (Debilidades y Oportunidades)

1. Desarrollary fortalecer la presencia digital mediante contenido técnico, fichas
de productos, recomendaciones y casos aplicados.

2. Disenar listas y programas de precios, descuentos y margenes para
aprovechar oportunidades sin comprometer la rentabilidad.

3. Disenar la politica de inventario para cuando la empresa incorpore a la
modalidad de trabajo el salir a buscar ventas manejando inventario propio.

4. Definir metas intermedias e indicadores para alinear la operaciéon con la meta
establecida de venta promedio mensual y margen objetivo.

5. Aprovechar las tendencias de sostenibilidad, comodidad y ergonomia para
orientar los lineamientos y propuesta de valor hacia lo que le parece

importante a los clientes.
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Estrategias de supervivencia - DA (Debilidades y Amenazas)

1. Formalizar funciones y responsabilidades con posibles formas de reemplazar
personal para reducir la dependencia de los socios.

2. Implementar indicadores de cumplimiento, reclamos, errores y satisfaccion
del cliente para prevenir dafios a la reputacion.

3. Implementar evaluacion crediticia, seguimiento de cobranza con alertas y
limites de crédito para asegurar y proteger el capital de trabajo.

4. Crear plan de equivalencia de proveedor generando un respaldo nacional
frente a un proveedor internacional para mitigar riesgos de incumplimiento y

demoras.

Figura 19. Matriz TOWS (FODA Cruzado).

0]

8.2.5. Matriz CAME

]

Estrategias FO

Crecimiento
mediante
especializacion y
nuevos canales

Estrategias DO

Digitalizacidn,
formalizacion y
mejora de la
gestion

Estrategias FA

Fidelizacién,
diferenciacion y
control de costos

Estrategias DA

Control financiero,
estandarizacién y
reduccién de
riesgos

(Fuente: Elaboracion propia)

Con el proposito de transformar el diagnéstico en acciones propuestas, la matriz
permite corregir debilidades internas, afrontar amenazas externas, mantener
fortalezas existentes y explotar oportunidades del entorno, priorizando acciones. Se

propone para cada factor identificado:
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Corregir

Ante la ausencia de planificacion estratégica, lineamiento y metas
intermedias, se formalizara la vision, misidén, valores, objetivos y metas,
estableciendo responsables e indicadores de seguimiento.

Para la ausencia de herramientas de gestidn, se implementaran planillas
avanzadas de excel para hacer registro de la base de datos de la empresa
hasta la transicion a un sistema ERP/CRM que permita registrar todos los
datos de la empresa.

En el caso de la dependencia del conocimiento y contacto de los socios
fundadores se debe documentar a través de manuales y fichas dicho
conocimiento lo que permitiria crear programas de capacitacién para los
potenciales vendedores.

Por el bajo reconocimiento y posicionamiento se debe desarrollar una
estrategia que mediante el sitio web se especifiquen las recomendaciones
técnicas y asesorias previas para desarrollar una forma de compra facil.
Ante la capacidad comercial limitada, se deben definir metas para ventas
concretadas y prospectos, lo que permite reducir el sueldo fijo del vendedor

e implementar el sistema de comision.

Afrontar

La alta rivalidad y competencia en precios, se debe evitar mediante una
propuesta diferenciada basada en el nivel de servicio, rapidez de respuestas
y cercania con el cliente.

El poder de negociacion de los clientes se confronta segmentando a los
clientes bajo criterios como volumen de compra y frecuencia de compra, lo
que permite definir ofertas y descuentos diferenciados para cada segmento.
Las variaciones en el tipo de cambio se deben revisar periodicamente para
implementar un sistema de proyeccion de precios en el caso de los productos
que se deban importar.

Para los competidores de mayor capacidad financiera se deben concentrar

los esfuerzos en generar una base de clientes que se puedan atender
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mediante la modalidad de venta calzada y tengan compras periddicas para
generar el soporte econdémico.

En cuanto al riesgo reputacional, se debe implementar controles de calidad
previo a la venta y seguimiento de postventa para evaluar el nivel de servicio

y satisfaccion del cliente.

Mantener

Para mantener la ventaja de conocimiento técnico y servicio especializado se
debe mantener en capacitacion a los fundadores y vendedor, junto a las
futuras contrataciones.

Se debe mantener relaciones con proveedores y clientes realizando
reuniones periodicas y seguimiento en los acuerdos de compra/venta para
conservar la confianza y fortalecer relaciones.

La estructura de costos reducidos se debe mantener mediante el control
constante del crecimiento de los gastos fijjos y condicionar nuevas
contrataciones al nivel de ventas y rentabilidad de estas.

La agilidad y flexibilidad en la toma de decisiones se debe mantener, por lo
que se debe formalizar las materias en las cuales los socios estén en su area
de experiencia y no depender del otro lo que permite respuestas oportunas.
Se debe mantener la atencion personalizada mediante registros de cada
parte del proceso con limites de tiempo de respuesta y accion y alertas ante

vencimientos proximos de los plazos.

Explotar

la demanda permanente se explota mediante campafas comerciales
dirigidas a empresas que requieran renovacioén de elementos y productos o
para aquellos que planifican en sus cotizaciones mas de un producto por
usuario.

El crecimiento proyectado en mineria y construccion se debe explotar
priorizando la prospeccion de empresas contratistas que brinden servicio a

estos rubros y que requieren productos certificados para su ingreso a terreno.
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e La mayor valoracion de la comodidad y ergonomia se debe explotar al
reemplazar atributos tipicos de quejas (cana del botin que raspa el talén,
suela rigida, entre otros) mediante pruebas de uso y regalos de muestra con
seguimiento.

e Laposibilidad de participar en compras publicas se debe explotar al capacitar
a alguno de los socios en el uso del sitio ChileCompra en donde se le da
prioridad a las empresas pequefias y medianas.

e Para explotar la posibilidad de ingresar a empresas de mayor volumen de
compra se debe aplicar politicas de co-creacion en que se le permita al
cliente incorporar elementos que hagan al producto unico para él (en cuanto
a disefio).

e Para explotar la preferencia de clientes pequefios y medianos los cuales
prefieren servicio por sobre precio, se debe crear sistemas de prospeccion y

medicion con plazos mas acotados para responder a sus necesidades.

8.2.6. Sintesis y conclusiones de la Etapa 2
El analisis de la Cadena de Valor demuestra que las principales fuentes de valor de

la empresa provienen del aprovisionamiento, la gestidon comercial y el servicio
entregado al cliente. Lo anterior se debe a que la experiencia de los fundadores y
las relaciones establecidas con los proveedores permiten acceder a mejores
condiciones comerciales, y por otro lado a responder con mayor conocimiento a los
requerimientos de los clientes. Ademas, permite entregar asesoria personalizada y

rapidez en la respuesta lo que diferencia a la empresa frente a los competidores.

A su vez hay factores por mejorar como la ausencia de estandarizacion en los
despachos, postventa y seguimiento, por otro lado esta la falta de herramientas ERP
o CRM lo cual hoy en dia se realiza con herramientas basicas, también esta la
distribucion informal de funciones y la dependencia en el vendedor, que pese a ser

comprensible para una empresa emergente, son restricciones relevantes.

El andlisis VRIO establece que los activos intangibles son los recursos de mayor
importancia para la empresa. Pese a que el conocimiento, la trayectoria, la red de
contactos y las condiciones preferentes forman parte esencial y aportan valor al ser
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poco comunes en empresas de este tipo, su sostenibilidad en el tiempo dependen
de la capacidad de convertirlos en procesos que no dependan de personas

puntuales.

Factores como la estructura de costos reducidos y la modalidad de venta calzada
con la que se opera permiten reducir riesgos financieros y operar con capital limitado
pero no son elementos dificiles de imitar, es mas el capital inicial limitado viene

siendo una desventaja frente a otros competidores.

En cuanto al FODA, las fortalezas estan en torno al conocimiento, relaciones
comerciales, flexibilidad organizacional y atencidn personalizada pero enfrenta
debilidades en cuanto a no tener planificacion formal, herramientas de gestion y un
capital mayor. Las oportunidades provienen de la demanda permanente,
crecimiento esperado en ciertos sectores estratégicos, las compras publicas y la
mayor valoracion de la comodidad, no obstante, debe enfrentar una industria con
alta rivalidad, clientes con elevado poder de negociaciéon y competidores con
mayores recursos. Al considerar la matriz TOWS (FODA cruzado), se transformaron
los factores en alternativas estratégicas en donde las estrategias ofensivas se
orientan al uso del conocimiento técnico, relaciones con proveedores y la atencién
personalizada. Por su parte las defensivas buscan la fidelizacién, flexibilidad de
costos y diferenciacion para proteger a la empresa de la competencia. Las
estrategias de reorientacién buscan formalizar las politicas de precios, establecer
indicadores y preparar politicas de inventario. Finalmente, las estrategias de
supervivencia buscan reducir la dependencia en los socios, prevenir riesgos

reputacionales y asegurar alternativas de abastecimiento.

La matriz CAME avanza hacia acciones entre las que se encuentran formalizar los
lineamientos y responsabilidades de la empresa, implementar herramientas para
registrar clientes y cotizaciones, definir politicas de precio, documentar el
conocimiento, controlar gastos fijos, mantener relaciones con proveedores y la
atencion personalizada, explotar oportunidades vinculadas al crecimiento sectorial

y las compras publicas.
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Este diagndstico permite concluir que KUPRA SpA posee capacidades relevantes
para competir en el mercado de la seguridad industrial, las cuales estan
concentradas en la experiencia y las relaciones, pero el desafio esta en transformar
los recursos en capacidades que puedan mantenerse y escalar a medida que la
empresa crezca. En consecuencia, la orientacion que la empresa debe tomar es
una estrategia de diferenciacién de enfoque, dirigida inicialmente a empresas
pequefias y medianas con foco en prospectos contratistas de sectores de
construccion y mineria, quienes valoren la asesoria técnica, rapidez de respuesta y
atencion directa, en donde se evite competir en precios pese a tener el respaldo de

los proveedores para hacerlo, porque no esta la capacidad financiera para hacerlo.

8.3. ETAPA 3 - FORMULACION ESTRATEGICA:

8.3.1. Misién
La mision de una organizacion responde a la pregunta ¢ quiénes somos y para que

existimos? estableciendo el alcance de las operaciones. Para el caso de KUPRA
SpA, se debe construir en base a los elementos identificados en el diagndstico,
como el conocimiento técnico, la asesoria especializada como diferenciador y la

atencion personalizada. En base a eso, la mision propuesta corresponde a:

e “Proveer soluciones integrales que contribuyan a proteger la integridad de los
trabajadores optimizando la relaciéon costo-beneficio para las empresas

mediante una atencion personalizada y técnica’.

8.3.2. Vision
La visidon responde a la pregunta s qué queremos llegar a ser? siendo el punto de

partida para reflejar la ambicion futura. En el caso de la empresa se deben
considerar factores como la consolidacién como empresa mediana, expansion a

regiones y desarrollo de marcas propias, por lo que se propone:

e “Ser reconocidos al afio 2030 dentro del segmento de empresas medianas
como referentes, distinguidos por la calidad del servicio, la especializacion
técnica y la confianza de sus clientes, con presencia en las principales

regiones del pais y con marcas propias ya posicionadas”.

86



8.3.3. Valores organizacionales
Los valores de la empresa guian el comportamiento y rumbo de quienes forman

parte de la organizacion, proporcionando el cédigo de conducta que hace que la
cultura sea fuerte. Bajo esa perspectiva, para KUPRA SpA se proponen cinco

valores basados en en el diagnostico realizado que corresponden a:

e Integridad: Actuar con honestidad y transparencia en cada etapa del proceso
comercial, lo que implica recomendar el producto que realmente responde a
la necesidad del cliente, respetar acuerdos establecidos con proveedores y
clientes, y operar dentro de la normativa vigente.

e Compromiso: Contribuir a la proteccidn de las personas en sus lugares de
trabajo, asumiendo la responsabilidad de comercializar productos
debidamente certificados y que cumplan los estandares exigidos.

e Orientacion al cliente: Atender de manera personalizada y con rapidez de
respuesta a las necesidades de cada cliente, entregando respuestas
oportunas y acompafando el proceso en todo momento.

e Responsabilidad y cumplimiento: Cumplir con las obligaciones
comerciales, técnicas y tributarias, asegurando que los plazos, condiciones
y acuerdos pactados se respeten y funcionando como criterio de seleccion
comercial sobre con quien relacionarse.

e Mejora continua: Se asume el desafio de adaptarse y mejorar
constantemente segun lo requiera el mercado, los proveedores y los clientes,

ajustando las estrategias segun los resultados obtenidos.

8.3.4. Propuesta de valor
Al describir el conjunto de elementos que crean valor para un segmento del mercado

especifico, siendo la razén por la que los clientes eligen una empresa por sobre
otra, en ese sentido KUPRA SpA debe aprovechar los elementos identificados como
el conocimiento técnico y la red de contactos determinados en el analisis VRIO,
siendo valiosos, poco comunes Yy dificiles de imitar en el corto plazo. Por otro lado
esta la inviabilidad de competir en precios exclusivamente debido a la rivalidad entre

competidores y el poder de negociacion de los clientes evidenciado en las Cinco
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Fuerzas de Porter y viendo que en el aprovisionamiento, la gestion y servicio al
cliente es donde se genera valor en la Cadena de Valor, destacando la asesoria
técnicay la rapidez de respuesta, elementos que los clientes actuales de la empresa

valoran, se propone que la propuesta de valor sea:

o “KUPRA SpA ofrece a las empresas soluciones integrales de seguridad
industrial mediante productos certificados y asesoria técnica especializada,
orientando a cada empresa en la seleccion de alternativas adecuadas segun
sus riesgos, rubro y condiciones de trabajo. Su diferenciacion se basa en la
atencion personalizada, respuestas oportunas y acompafiamiento durante
todo el proceso, respaldados por mas de 20 afios de experiencia de los

fundadores y relaciones solidas con proveedores.”

8.3.5. Mapa de posicionamiento objetivo
El mapa que permite representar graficamente el espacio en donde compite KUPRA

SpA se construye seleccionando dos elementos en base a los resultados del
diagnodstico y con la propuesta de valor definida para la empresa. Por un lado
tenemos en el eje horizontal a la amplitud y cobertura de oferta, entendiéndose
como la variedad de productos, categorias, marcas y capacidad de atender
diferentes requerimientos geograficos y operacionales. Considerando el sentido de
izquierda a derecha como menor a mayor respectivamente, hacia el extremo
izquierdo se ubican empresas con portafolio reducido o especifico de alguna
categoria, mientras que hacia el otro extremo se ubican empresas con una oferta
extensa y mayor cobertura. Por otro lado, en el eje vertical tenemos la
personalizacion y acompanamiento técnico, entendiéndose como la capacidad de
comprender la necesidad del cliente, orientar la seleccién de productos, acompanar
durante todo el proceso y responder de manera oportuna. Considerando el sentido
de abajo hacia arriba como menor a mayor respectivamente, en el extremo inferior
estan las empresas con modelos de venta transaccional, mientras que arriba se

ubican quienes desarrollan una relacion con el cliente.

En este caso no se utilizara el tipico mapa de precio versus calidad, debido a que el

foco estara puesto en no competir por precios exclusivamente sino por una
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estrategia de enfoque. Sin embargo, el conocimiento acumulado, la estructura
flexible y la cercania con los clientes permiten proyectar la posicion basada en un

alto nivel de personalizacidn y acompafamiento técnico.

Para representar las posiciones se realizé una escala analitica de uno a cinco, en
donde uno es el nivel mas bajo y cinco el mas alto. Las puntuaciones no
corresponden a una medicidn exacta de percepcion del consumidor, sino una
estimacion estratégica basada en el diagnostico, revision de la oferta publica de

competidores y la experiencia de los fundadores en el mercado.

El sistema de puntuacion para calificar a los grupos competitivos se detalla a

continuacion:

Tabla 1. Sistema de puntuacion.

Puntuacion

Amplitud y cobertura
de la oferta

Personalizaciéon y
acompainamiento
técnico

Una categoria y
cobertura limitada

Limitada capacidad de
personalizacion y
acompanamiento

3 Varias categorias y Capacidad de
presencia en regiones personalizacién y
acompanamiento
5 Amplio portafolio y Alta capacidad de
cobertura nacional personalizacion y
acompafnamiento
(Fuente: elaboracién propia)
Tabla 2. Puntuacion de posicionamiento estratégico objetivo.
Grupo competitivo Amplitud y cobertura Personalizacion y
de la oferta acompainamiento
técnico
APRO 4,8 4,0
Distribuidores grandes 4,5 3,5
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Distribuidores medianos | 3,5 3,0
Distribuidores pequerios | 2,0 2,0
Productos especificos 1,0 2,0
KUPRA SpA 2,5 4,0

(Fuente: elaboracion propia)

Figura 20. Mapa de posicionamiento objetivo KUPRA SpA.
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Los grandes distribuidores se ubican en el sector de alta amplitud y cobertura puesto
que poseen mayor variedad de productos, capacidad de almacenamiento y
desarrollo de productos, presencia y recursos. Dichos actores también cuentan con
personal técnico especializado pero su gran escala puede incurrir en procesos mas
estandarizados lo que provoca menos acompanamiento a los clientes. En el caso
de los medianos, estos se ubican con altos niveles en ambos indicadores pero con
una capacidad menor a la de grandes distribuidores. En el caso de los pequenios,
su capacidad es limitada y no siempre cuentan con conocimiento técnico lo que no

les permite acompafiar de manera transversal el proceso. Finalmente se

(Fuente: elaboracién propia)
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consideraron los casos de APRO que es el lider del mercado y a empresas que

venden productos especificos.

La posicion estratégica objetivo de KUPRA SpA es en el cuadrante de alta
personalizacién con amplitud de oferta inmediata respaldada por proveedores. Esto
porque la empresa pretende seleccionar soluciones adecuadas y poder responder
con el respaldo de proveedores que se ajusten a las necesidades de los clientes sin
necesitar una estructura de inventario. La ubicacion es coherente puesto que al
segmento de clientes que se apunta esta compuesto por empresas pequefas y
medianas (contratistas, construccion, ferreterias, entre otras), los cuales compran
por la calidad de los productos, por respuestas rapidas y orientacion técnica, las
cuales no siempre generan un volumen atractivo para los distribuidores grandes y

medianos para brindarles atencion personalizada.

8.3.6. Modelo de Negocios Canvas
El modelo se construye en base a los resultados obtenidos en el diagndstico, por lo

que no se considera solamente la situacion actual, sino que incorpora las
capacidades que la empresa debera desarrollar para consolidar la estrategia de

enfoque.

e Segmento de clientes: El segmento prioritario se compone por pequeinas y
medianas empresas (Contratistas y organizaciones industriales) ubicadas en
una primera etapa en la Regidn Metropolitana. Los rubros que seran prioridad
son construcciéon, mineria y ferreterias que requieran EPP certificados y
valoren la asesoria técnica, la rapidez de respuesta y la atencion
personalizada. Como segmentos futuros se consideraran los organismos
publicos mediante ChileCompra, grandes empresas y clientes de otras
regiones.

e Propuesta de valor: KUPRA SpA ofrece a las empresas soluciones integrales
de seguridad industrial, combinando productos certificados con asesoria
técnica especializada para seleccionar la alternativa adecuada segun los
riesgos, el rubro y las actividades que desemperfien los trabajadores. La

atencion personalizada, respuestas oportunas y acompafiamiento durante
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todo el proceso de compra son la base de la diferenciacién, respaldada por
mas de 20 afos de experiencia y relaciones comerciales solidas que
permiten entregar productos de calidad a precios competitivos.

Canales: Actualmente se trabaja con venta directa, visitas comerciales,
correo electronico, llamadas telefonicas, WhatsApp y recomendaciones.
Como canal en desarrollo se encuentra el sitio web y como canal futuro seran
ChileCompra y ejecutivos telefénicos.

Relacion con clientes: Atencion directa y personalizada, orientando en base
a las necesidades de los clientes la eleccion de productos y acompaniar el
proceso desde la consulta/cotizacion hasta el postventa.

Fuentes de ingreso: Provienen principalmente de la comercializaciéon de
calzado de seguridad, EPP y soluciones de proteccion con lineas de caida.
A futuro se considera el desarrollo de productos personalizados para
empresas, ventas por ChileCompra y expansion hacia nuevos segmentos.
Recursos clave: Principalmente corresponden al conocimiento técnico, red
de contactos, condiciones preferentes, reputacion de los socios, y la
capacidad de entregar atencion personalizada. Por otro lado tenemos al
equipo comercial y los clientes.

Actividades clave: La prospeccion de clientes, levantamiento de necesidades
de clientes, asesoria técnica, gestion de compras, despacho y seguimiento
postventa, cobranza y presencia en redes.

Socios clave: Los principales son proveedores nacionales en esta primera
etapa, entre los que destacan Segusa Chile, VICSA Safety, SATEX, junto
con fabricantes de China e India. También estd la asesora contable y
tributaria, el analista de comercio exterior, los desarrolladores del sitio web.
En un futuro se incorporara a proveedores de sistemas de gestion vy
operadores logisticos.

Estructura de costes: Se caracteriza por mayor participacion de los costos
variables por la modalidad de venta calzada. Entre los que destacan la

compra de productos, honorarios, servicios contables. En un futuro se
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incorporaran costos asociados a inventario, contrataciones, sistemas de

gestion, el pago de desarrolladores del sitio web y expansion territorial.

Figura 21. Modelo de Negocios Canvas de KUPRA SpA.
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KUPRA SpA
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(Fuente: Elaboracion propia)

8.3.7. Sintesis y conclusiones de la Etapa 3
Esta etapa permitié transformar los resultados obtenidos en los diagndsticos en

lineamientos estratégicos formales para KUPRA SpA.

La mision propuesta define el propdsito actual de la empresa sobre provisionar
soluciones integrales, procurando contribuir a la protecciéon de los trabajadores y
optimizar la relacion costo-beneficio para las empresas mediante una atencion

personalizada. Esto refleja que no solo se pretende limitarse a comercializar
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productos, sino a participar en la identificacion de las necesidades del cliente y en
brindar la solucion oportuna y apropiada al riesgo que se expone. Por su parte, la
vision establece la aspiracion de la empresa a ser reconocida al afio 2030 como
empresa mediana y referente dentro de su segmento, destacandose por la calidad
del servicio, la especializacidén técnica y la confianza de los clientes. Ademas,
muestra la aspiracion de poder expandirse y desarrollar marcas propias. Esta
proyeccion entrega la direccion de largo plazo, la cual depende de que el
crecimiento sea acompanado por la formalizacién de procesos, mayor capacidad

financiera, desarrollo de canales y fortalecimiento de la estructura.

Los valores de integridad, compromiso, orientacién al cliente, responsabilidad y
cumplimiento, y mejora continua deberan orientar las decisiones y
comportamientos, puesto que son relevantes para una empresa que opera en un
mercado en donde el fin es la proteccidon de las personas. Ademas, serviran como
criterio para seleccionar proveedores, atenciéon de clientes y cumplimiento de

plazos.

La propuesta de valor es coherente a las condiciones competitivas de la industria,
por la alta rivalidad, el poder de negociacion de clientes y la presencia de empresas
con mayores recursos. Por lo tanto, competir exclusivamente en precios no es
sostenible para la empresa, por lo que el foco de la diferenciacién debe estar en los

atributos de servicio valorados por los clientes.

El mapa de posicionamiento objetivo representa la orientacién en que la empresa
desea encontrarse, es decir, alta personalizacion y acompafamiento con amplitud
de oferta. Lo anterior se relaciona a la estrategia de diferenciaciéon de enfoque,
donde se dirige principalmente hacia empresas pequefnas y medianas, de rubros
con potencial crecimiento como construccién y mineria. Tratandose de clientes que
valoren la atencién directa, respuestas rapidas y orientacién especializada. Sin
embargo, esta posicion objetivo debe validarse progresivamente a través de la
percepcion de los clientes, la satisfaccion, la recompra, la conversion de

cotizaciones y otros indicadores.
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El Modelo de Negocios Canvas permite identificar la coherencia entre el propdsito
de la empresa, sus aspiraciones de crecimiento, los atributos mediante los cuales
busca diferenciarse, los clientes a atender y los recursos para entregar valor. La
orientacién estratégica principal debera consistir en posicionar a la empresa como
proveedor cercano y especializado, capaz de entregar soluciones adecuadas y con
atencion personalizada. Sin embargo, para que se concrete, la empresa debe
transformar los lineamientos en objetivos con indicadores medibles, junto con
fortalecer las herramientas de gestion, formalizar procesos, documentar
conocimiento y asegurarse de mantener la promesa de la atencion personalizada a

medida que las ventas vayan en aumento.

8.4. ETAPA 4 — DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO:
En base a los diagnodsticos y lineamientos definidos previamente, el plan estratégico

para la empresa prioriza claridad en los objetivos, medibilidad de resultados y
flexibilidad de ajuste, esto porque como es una empresa que esta comenzando, no
necesita una estructura rigida que no le permita adaptarse, debe ser todo lo
contrario. El foco se coloca en las dimensiones que mencionaron los socios como

prioridad, volumen de ventas, clientes activos, margen bruto y ticket promedio.

8.4.1. Objetivos de largo plazo
Estos objetivos responden a la vision propuesta que se proyecta al ano 2030, siendo

coherente con la aspiracion de consolidarse como empresa mediana, reconocida
por la especializacién técnica y calidad de servicio, con presencia en mas de una

region y con una cartera de clientes activos.
Objetivos estratégicos a 2030

e Consolidacién como empresa mediana: Posicionarse con una cartera de
clientes superior a 100 empresas, con estructura definida y herramientas

acorde al nivel de operacion.
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e Expansion territorial: Contar con un centro de distribucion propio, y extender
la operacion mas alla de la Region Metropolitana, alcanzando al menos dos
regiones estratégicas adicionales del pais.

e Desarrollar marcas propias: Desarrollar y posicionar productos propios en el
mercado para responder a las distintas necesidades de los clientes

comenzando por la categoria de calzado industrial.
Objetivos del primer afio

e Crecimiento comercial sostenido: Alcanzar ventas mensuales de $100
millones en un horizonte de doce meses, con una cartera de 40 clientes
activos con compra recurrente. Este objetivo representa el punto de partida
en donde la empresa puede financiar su crecimiento, fortalecer la estructura
y consolidarse.

e Rentabilidad minima sostenida: Mantener un margen bruto promedio igual o
mayor a 25%, con una estructura de costes que permita tener crecimiento sin
comprometer las rentabilidad. Si bien, actualmente el margen se encuentra
en torno al 21%, se deben mejorar las condiciones con proveedores, evitar
competir en precios y aumentar las ventas sin aumentar proporcionalmente
los costos fijos.

e Posicionamiento como distribuidor especializado: Ser reconocidos por
clientes como una empresa especializada, que se distingue por la asesoria
técnica, la calidad de atencion y la rapidez de respuesta. Pese a que es un
objetivo cualitativo, es medible a través de indicadores como el indice de
satisfaccion del cliente, conversion de cotizacion a venta y tasa de recompra.

e Consolidacién de la estructura organizacional y operacional: Formalizar
procesos, roles, herramientas de gestion y capacidades internas que
permitan escalar la operacion pero de manera ordenada. Esto porque un
factor detectado en el diagndstico fue la alta dependencia en los fundadores,

por lo que formalizar implica documentar procesos.
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8.4.2. Metas intermedias (3 y 6 meses)
En relacion a la informacion actual de la empresa, que cuenta con una base de 15

clientes, un ticket promedio de $500.000 y pagos al contado, en conjunto con los

objetivos de los socios, se proponen las metas a tres meses en la Tabla N°3.

Tabla 3. Metas a 3 meses.

Area Meta Indicador

Comercial Alcanzar ventas mensuales de | Facturacion mensual
$20 millones neta

Comercial Contar con al menos 20 clientes | N° de clientes
activos

Comercial Lograr un ticket promedio de $1 | Promedio de facturaciéon
millén por venta

Rentabilidad Incrementar el margen bruto a Margen bruto
23%

Operacional Implementar planillas Planilla operativa y en
avanzadas de seguimiento de uso
cotizaciones y clientes

Operacional Formalizar el proceso de Proceso formalizado
cotizacion con tiempos de
respuesta definidos.

Posicionamiento Lanzar el sitio web Sitio publicado

Metas a 6 meses

(Fuente: elaboracion propia)

Tabla 4. Metas a 6 meses.

Area Meta Indicador

Comercial Alcanzar ventas de $50 Facturacion mensual
millones mensuales neta

Comercial Contar con al menos 30 clientes | N° de clientes
activos

Comercial Incorporar al menos 4 clientes Ficha de clientes
del sector de mineria o
construccion
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24% o mas

Rentabilidad Incrementar el margen bruto a | Margen bruto

responsabilidades

Operacional Definir formalmente roles y

Documento firmado

referenciados

Posicionamiento Obtener al menos 3 clientes N° de clientes

técnicos en el sitio web

Posicionamiento Publicar al menos 4 contenidos | N° publicaciones

(Fuente: elaboracioén propia)

8.4.3. OKRs por areas

Area Comercial: Construir una base de clientes activos y recurrentes que permita

alcanzar una facturacion mensual promedio de $100 millones al término de doce

meses.

Tabla 5. OKRs drea comercial.

Resultado clave Plazo Meta

Alcanzar una facturacién mensual de $100 Mes 12 > $100 millones
millones

Contar con una cartera de clientes activos Mes 12 2 40 clientes

Lograr que clientes activos realicen una
nueva compra en un periodo de seis meses

Semestral > 50%

Alcanzar un margen bruto mensual promedio

Mes 12 > 25%

(Fuente: elaboracion propia)

Area Operacional: Formalizar procesos internos,

herramientas y roles que permitan

operar con mayor eficiencia sin perder calidad de servicio.

Tabla 6. OKRs drea operacional.

Resultado clave Plazo Meta
Registrar la totalidad de cotizaciones, ventas y | Mes 2 100%
clientes

Formalizar por escrito los roles y Mes 3 100%
responsabilidades

98




Responder cotizaciones dentro de 24 horas Mensual = 90%
habiles desde mes

3
Realizar despachos sin errores, incidentes ni | Mensual = 95%
reclamos

(Fuente: elaboracioén propia)

Area de Posicionamiento: Desarrollar presencia y reconocimiento como distribuidor

especializado entre las empresas pequefas y medianas del sector en la Regién

Metropolitana.

Tabla 7. OKRs drea de posicionamiento.

Resultado clave Plazo Meta
Implementar y mantener operativo el | Mes 3 Sitio publicado y
sitio web operativo
Alcanzar una evaluacion promedio Trimestral =24deb

de satisfaccion de los clientes

Obtener nuevos clientes de Mes 12 = 6 clientes
recomendaciones

Participar en procesos de compra Mes 12 = 4 propuestas
publica presentadas

(Fuente: elaboracion propia)

8.4.4. KPlIs e indicadores de desempeno

Se disefiaron los indicadores que permitiran monitorear periédicamente las

variables que influyen en el cumplimiento de los OKR. A diferencia de los resultados

clave, los KPI se utilizaran para detectar desviaciones, analizar causas y apoyar la

toma de decisiones.

A. Indicadores comerciales

Tabla 8. Indicadores comerciales.

Indicador

Formula

Frecuencia Meta

facturacion
mensual neta

Suma de ventas netas
facturadas en el mes

Mensual Segun proyeccion

mensual
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Numero de Total de solicitudes con | Mensual 270 al mes en el

oportunidades posibilidad real de mes 12

comerciales venta

Numero de Total de cotizaciones Mensual =75 al mes en el

cotizaciones emitidas al mes mes 12

emitidas

Tasa de Ventas concretadas + Mensual 2 40%

conversion de Cotizaciones emitidas x

cotizaciones 100

Ticket promedio Facturacién neta Mensual 2 $3,5 millones en

por venta mensual + numero de el mes 12
ventas concretadas

Ciclo promedio de | Dias desde la solicitud | Mensual Tendencia

venta

hasta la venta

decreciente

(Fuente: Elaboracion propia)

B. Indicadores de clientes

Tabla 9. Indicadores de clientes.

Indicador Féormula Frecuencia | Meta
Numero de Clientes con al menos | Mensual =40 en el mes 12
clientes activos una compra dentro del
periodo
Tasa de recompra | Clientes con una nueva | Semestral = 50%
compra + clientes
elegibles para
recompra x 100
Nuevos clientes Numero de clientes que | Mensual Segun proyeccion
realizan primera
compra en periodo
Clientes obtenidos | Numero de clientes Trimestral = 2 por trimestre
por referencia obtenidos por
recomendacion
Tasa de retencién | Clientes activos del Trimestral = 80%

de clientes

periodo + clientes
activos del periodo
anterior x 100
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(Fuente: Elaboracion propia)

C. Indicadores de rentabilidad

Tabla 10. Indicadores de rentabilidad.

Indicador Férmula Frecuencia | Meta
Margen bruto (ventas netas-costo Mensual = 25%
promedio venta neto) + ventas
netas x 100
Margen de (ventas netas-costo Mensual =2 20%
contribucion variable) + ventas
netas x 100
Porcentaje de ventas con margen Mensual = 80%
ventas con igual o superior a 25%
margen objetivo + Total de ventas x 100
Rentabilidad sobre | resultado operacional + | Mensual y Segun escenario
ventas (ROS) Ventas netas x 100 acumulada
Punto de equilibrio | Costos fijos + margen Mensual Ventas reales

en ventas

contribucién porcentual

superiores al
punto de equilibrio

(Fuente: Elaboracion propia)

D. Indicadores operacionales

Tabla 11. Indicadores operacionales.

Indicador Férmula Frecuencia | Meta
Cotizaciones Cotizaciones Mensual 100%
registradas registradas +

cotizaciones emitidas x

100
Cumplimiento del | Cotizaciones Mensual = 90%
tiempo de respondidas en 24
respuesta horas habiles + total

cotizaciones x 100
Despachos sin despachos sin error + Mensual = 95%

incidentes

total despachos x 100
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Cumplimiento de | pedidos entregados en | Mensual = 95%
plazos de entrega | plazo + total pedidos
entregados x 100

Facturas vencidas | Monto facturas Mensual <10%
vencidas + total
cuentas por cobrar x
100

(Fuente: Elaboracion propia)
E. Indicadores de posicionamiento y servicio

Tabla 12. Indicadores de posicionamiento y servicio.

Indicador Férmula Frecuencia | Meta
Satisfaccion del Promedio de Trimestral >4
cliente respuestas con escala

1a5
Net Promoter % promotores - Semestral > 60
Score (NPS) %detractores
Publicaciones Numero de contenido Mensual = 1 publicacion
técnicas publicado
realizadas
Cotizaciones Numero de Mensual Al menos 10% de
generadas en el cotizaciones realizadas las cotizaciones
sitio web por la pagina totales al mes 12
propuestas Numero de ofertas Trimestral 2 4 durante el
presentadas en presentadas primer afo
ChileCompra

(Fuente: Elaboracion propia)

8.4.5. Iniciativas estratégicas con responsables y plazos
Se organizaran por areas las iniciativas que permitirdn avanzar hacia los OKRs y

KPIs definidos, asignandole un responsable principal entre Pablo Arellano (Gerente
de Ventas) y Alejandro Pardo (Gerente Comercial), un plazo de implementacion y
una prioridad.

102



Area Comercial

Tabla 13. Iniciativas Area Comercial.

Iniciativa Descripcion Responsable Plazo Prioridad
Prospeccién Definir listados Pablo Mes 1 Alta
de clientes semanales con Arellano

prospectos y asignar al

vendedor
Politica de Definir rangos de Alejandro Mes 2 Alta
precios y precio por volumen, Pardo
descuentos margenes minimos,

descuentos,

promociones
Programa de | Establecer un Pablo Mes 2 Media
seguimiento calendario de contacto | Arellano
de clientes a clientes para

anticipar necesidades.
Incorporacién | Contratar un segundo | Pablo Mes 6-7 | Media
de segundo vendedor bajo Arellano
vendedor honorarios
Desarrollo del | Capacitar a uno de los | Alejandro Mes 6 Media
canal socios en eluso de la | Pardo
ChileCompra | plataforma

(Fuente: elaboracién propia)
Area Operacional
Tabla 14. Iniciativas Area Operacional.

Iniciativa Descripcidn Responsable Plazo Prioridad
Estandarizar | Disefiar las plantillas Alejandro Mes 1 Alta
planillas de que serviran de base Pardo
gestion de datos de la

empresa consolidando
la informacion
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Formalizacién | Elaborar un documento | Pablo Mes 2 Alta
de funciones | que defina los roles, Arellano y

responsabilidades y Alejandro

limitaciones de cada Pardo

socio
Estandarizaci | Definir el flujo desde la | Alejandro Mes 2 Alta
on del recepcion de la Pardo
proceso de cotizacion hasta la
cotizacion y entrega de los
despacho productos,

estableciendo plazos
Evaluacion Definir un proceso de Pablo Mes 3 Media
crediticia y evaluacion basica de Arellano
control de capacidad de pago
cobranza nuevos clientes,

establecer limite de

créditos y crear alertas

de vencimiento de

facturas
Plan de Identificar al menos un | Alejandro Mes 4-5 | Media
proveedores proveedor por cada Pardo
alternativos proveedor

internacional que se

tenga en cada

categoria para

disminuir riesgos
Transicion a Evaluar opciones de Alejandro Mes 6-7 | Baja
herramienta herramientas de Pardo
de gestion gestion compatibles
(ERP o CRM) | con el tamafio de las

operaciones de la

empresa

(Fuente: elaboracién propia)
Area de Posicionamiento
Tabla 15. Iniciativas Area de Posicionamiento.
Iniciativa Descripcidn Responsable Plazo Prioridad

Lanzamiento | Coordinar con Pablo Mes 3 Alta
sitio web desarrolladores el Arellano
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lanzamiento del sitio

web
Implementar | Disefiar y enviar una Pablo Mes 4 Media
encuesta de encuesta breve tras Arellano

satisfaccion cada venta para medir
la experiencia de
compra y otros

indicadores
Prueba de Seleccionar productos | Alejandro Mes 5 Baja
productos y con atributos de Pardo
muestras ergonomia 'y

comodidad y entregar
a prospectos de interés
para evaluar y validar
el producto

(Fuente: elaboracion propia)

8.4.6. Sintesis y conclusiones Etapa 4
El plan disefiado para KUPRA SpA representa la transicion desde la gestién basada

en el conocimiento hacia una operacion con objetivos bien definidos, indicadores de
seguimiento y acciones priorizadas por area. Los objetivos de largo plazo
establecen el rumbo para consolidarse como empresa mediana, mientras que las
metas intermedias permiten verificar el avance. Los OKRs por area traducen los
lineamientos en indicadores medibles. Los KPIs por su parte cubren las cuatro
dimensiones prioritarias sobre ventas, clientes, margen y ticket promedio,

complementando con indicadores operacionales y de posicionamiento.

Las iniciativas estratégicas con sus responsables y plazos reflejan el paso desde el
diagndstico hacia acciones concretas. La distribucién de responsabilidades busca

reducir la gestion en una sola persona.

8.5. ETAPA 5 — EVALUACION ECONOMICA:
La evaluacion econdmica tiene como propésito estimar la viabilidad financiera del

plan estratégico de KUPRA SpA para el periodo julio 2026 - junio 2027, por lo que

se construyo el flujo de caja con horizonte de doce meses incorporando los ingresos
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esperados segun la evolucion de cartera de clientes, ticket promedio, costos

variables, costos fijos, obligaciones y otros hitos.

Es importante destacar que no se calcula una TIR ni VAN para el plan completo
debido a que no es un proyecto de inversidon al comienzo del horizonte de
evaluacion. Ademas, el capital inicial de $4.000.000 fue desembolsado antes del
periodo analizado, por lo que se considera un costo hundido. En su reemplazo se
analizaran indicadores de rentabilidad operacional, punto de equilibrio y otros

indicadores financieros oportunos de liquidez.

8.5.1. Supuestos del modelo financiero
El modelo incorpora como base las condiciones reales de la empresa del periodo

marzo - junio de 2026, junto con la proyeccion de los meses futuros con supuestos
que cubren las condiciones iniciales de caja, la estructura de costos, obligaciones
tributarias y proyecciones de venta. En ese sentido es pertinente reconocer que
para efectos de este estudio, se considerara que la empresa continia vendiendo

bajo la modalidad de venta calzada.

En cuanto a la proyeccion de ventas, se utilizé la trayectoria histérica de KUPRA
SpA como punto de partida. El crecimiento mensual compuesto implicito de la
operacion es de aproximadamente 23,8%, al cual se le aplicd un ajuste lineal de 1%
mensual para reflejar el crecimiento que se fundamenta con la légica de la
incorporacion de canal digital, otro vendedor y consolidacion de carteras con
aumento en los ticket promedio de compra, siendo consistente con la mejora de la

tasa de conversion y la tasa de recompra.

En cuanto a los margenes, el modelo utiliza una mejora progresiva trimestral del
margen actual de la empresa que alcanza el 21%, en lo que se va incrementando
en un punto hasta llegar a 25% en el escenario base consistente con mejorar las
condiciones comerciales por volumen de compra con los proveedores. A
continuacion se presentan los datos histéricos en la Figura N°22 y los supuestos del
modelo en la Tabla N°17.
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Un punto importante a destacar corresponde al supuesto de cobros y pagos
realizados en el mismo mes, coherentes con el funcionamiento actual y que
simplifica la proyeccion, sin embargo, a medida que la empresa ingrese clientes de

mayor tamafo, podrian aparecer plazos de pago, aumentando la necesidad de
capital de trabajo.

Figura 22. Informacidn histérica de KUPRA SpA.
KUPRA SpA - Informacion Histoérica

Resultados
Item Marzo Abril Mayo Junio Total

Ventas brutas
Costo de venta

$ 1.302.455 $ 6.052.532 $ 2.839.805 $ 7.943.175 $18.137.967
$ 1.109.663 $ 5.158.159 $ 2.249.970 $ 5.777.135 $14.294.927

Margen bruto 14,8% 14,8% 20,8% 27,3% " 21,2%
Impuestos pagados en el mes $ - $ 211935 $ 386.201 $ 301.580 $ 899.716
Conciliacién movimientos

Capital aportado por fundadores $ 4.000.000

Ventas $ 18.137.967

Pago proveedores $-14.294.927

Impuestos pagados $ -899.716

Sueldo liguido vendedor (mar-jun) $ -4.000.000

Servicios contador (mar-jun) $ -80.000

Pagos Unicos y otros $ -231.386

Saldo estimado al 30-jun $ 2.631.938

(Fuente: Datos histéricos de KUPRA SpA - Elaboracion propia)

Tabla 16. Supuestos del modelo financiero.

Parametro Valor Unidad Observacion
Saldo inicial de caja $2.631.938 $ Resultado histérico
(01-07-2026)

IVA 19,00% % Tasa vigente Chile
Retencion honorarios 15,25% % Obligacién tributaria
2026

Retencidon honorarios 16,00% % Obligacién ajustada
2027
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PPM Pro Pyme

0,125%

%

Pago provisional
mensual

Vendedor 1 - sueldo $1.000.000 $/mes Periodo aprendizaje
liquido (meses 1-3) y consolidacion
Vendedor 1 - sueldo $600.000 $/mes Ajuste tras periodo
liquido (meses 4-12) inicial
Vendedor 1 - 3% % ventas Aplicado sobre
comision (4-12) ventas
Vendedor 2 - inicio Mes 7 mes enero-27
Vendedor 2 - sueldo $1.000.000 $/mes Periodo aprendizaje
liquido (meses 7-9) y consolidacion
Vendedor 2 - sueldo $600.000 $/mes Ajuste tras periodo
liquido (meses 10-12) inicial
Vendedor 2 - 3% % ventas Aplicado sobre
comision (10-12) ventas
Ventas atribuidas a 50% % proporcion asignada
cada vendedor para comision
Servicio contador $20.000 $/mes Servicio externo
(liquido)
Valor UF ref. $40.823 $/UF Ref. para calculo
BSALE ERP/CRM 1,9 UF/mes + UF/mes Inicio enero-27

IVA
Sitio web (neto) $600.000 $ pago Unico mes 3
Cobro de ventas 100% % Sin crédito
mismo mes
Pago proveedores 100% % Sin plazo
mismo mes
Factor crecimiento 23,80% % Crecimiento
ventas compuesto
Ajuste lineal 1,00% % ajuste progresivo
crecimiento
Escenario pesimista -30% % Reduccion uniforme
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Escenario optimista +30% % Aumento uniforme

(Fuente: Elaboracion propia)

8.5.2. Flujo de caja proyectado a doce meses
Se cubre un periodo comprendido entre julio 2026 a junio 2027, con ingresos

proyectados correspondientes a ventas brutas cobradas en el mismo mes, sin
considerar crédito a clientes. Para el caso de los egresos, incluyen los pagos a
proveedores realizados en el mismo mes, sueldos pagados con modalidad de boleta
de honorarios (manteniendo la estructura actual de funcionamiento), comisiones
estimadas en base a informacién compartida por los fundadores del 3% de las
ventas, servicio del contador que para efectos del estudio se considerara que cobre
el mismo monto independiente del nivel de ventas por temas de dificultad en la
comunicacion, también se considera la suscripcion a Bsale como herramienta de
gestion por la familiaridad en el uso de los fundadores y el costo del sitio web en
manos de desarrolladores conocidos de los socios. Se incorpora ademas

retenciones, pagos provisionales y otros.

El flujo presenta un comportamiento creciente y positivo a lo largo de todo el
horizonte proyectado. El flujo neto mensual parte en $605.718 en julio de 2026 y
alcanza $28.500.504 en junio de 2027, acumulando un total de $103.077.904 en el
periodo. El saldo de caja acumulado crece hasta un valor de $105.709.842 al cierre

del horizonte proyectado.
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Figura 23. Flujo de caja KUPRA SpA - Escenario base

Flujo Base - KUPRA SpA
Concepto jul-26 026 sept-26 oCt-26 nov-26 dic-26 ene-I7 feb-27 mar-27 abr-27 may-27 jun-27 Total
Saldoinicial 3 2ESLEGE $ 30FEH § O AZSATAS § 5341455 § VEIL128 $11205.040 $1ST53140 $21VI0655 00700352 3409720% 3 HIE 4 § TIESE
Ingresos
Ventas Bruas 3 QIS $ITMAM § 1519000 $19.114372 $24237426 $HOBOL $30807655 $51TEE000 $67.730.506 $E.ID A6 $1E.5E.03 $ISE64TEE $637.45490
Dew. PPM 3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -5 - 5
TOTAL INGRESOS 3 9833816 $21747 § 15194000 $19.114372 $24237426 $HOTEA0 $3084TEES $51TAE010 67 730608 $M.2E 495 $1B.560.004 3156647866 $6374549(0
Egresos
Pago provesdores 3 TEMLITE $ 045600 $ 1185130 $14718066 $1EEE2E1E $BEELAT $30322206 $3035H885 $5L4E2.254 $EE.06LETL § WUE TS $1180B5800 $4E2 288 06D
Vendedor 1sieldo 3 LOMMLO00 $ LOKO.O0D $ LOORO00 $§ 600000 3 600000 $ G000 $ 600000 $ 600000 $§ G000 F G000 $  S00000 $ G000 $ A4D0000
‘Vendedor 1 comision 3 3 - % - % 573431 % TIPS §F WANE § 505465 § YTEEN0 3 16T $ 13WIW § LTRSS § 23TATIS § 10118T05
endedor 2s1eldo 3 3 - % - % - % - % - $ 1000000 § 1000000 $ LODDLODD % G000 $ 600000 $ 600000 $ 4800000
endedor 2comision 3 3 - % - % - % - % - % - & - % - $ 13027 § LTREEE § 1374718 § 5407401
Servicio Liquido contador 3 20000 3 D00 $ DO F 20000 F 00 F DN N0 E 0000 F 00D F D0 3 2000 $ D00 § 240000
Bsale 3 3 - 3 3 - % - % - % 92301 % 92301 % 9231 F w3l 3 o3 w3 § 553805
SitioWeb 3 3 - THO § - % - % - 8 - % - % - % - 8 -8 - & 714000
Otros 3 3 -3 - % - % -3 -3 - % - % -3 -3 - % - %
TOTAL EGRESOS 3 SEN.ITE $WSE0M § 15585 300 $15011408 $20.006001 $35.400.75 $32637001 $41848000 $54.01062 $NOTVET § G 7H 10 $IZE05TEE $512612061
Impuestos (1mes de desfase)
Ames anterior 3 MOEE 3 M54X8 § 4XAd F S33T05 5 T0LO31 5 S00UES 3 LI3TE20 § 150BB52 5 1084480 5 2506744 3 35@T § ATIETOE § 18TET T4
Retencién honorarios $ IS0 $  1EI5A0 § 1S540 $ 1S3540 $ 111563 $ 11553 § 118005 § 308571 § DES $ 30ESTL § 2D3IM § 2D3IM § 2455858
PPM 3 £314 8§ W30 $ D7 § 15060 % 20078 $§ K4 § IVSIH E 41000 § 5430 3 TLISE § WIB §  1MEG § 511300
TOTAL IMPLESTOS 3 WP $ SIS $ AOOE $ TIN005 F B3E57T3 5 10UT0M5 $ 1DSR1SS $ ISTOEE $ 27452 $ 2075471 $ &0 § S08UTI6 $ 21764044
Fluio Netodel mes. ] G5.718 § 119002 § S84.711 § 2469669 § 3393913 § 4.548.100 § 5976521 § 6060669 $11.161.704 $15.354.377 § M.ER.525 § 28.500.504 $103.077.904
Flujo Acumulad o 5 3.3[7.656 § 435748 § 5341458 § TE11128 $11.205040 $15.753.142 $21.726663 $29.790.332 $40.972.036 $56.36.413 § TT.200.33F $1057069.842 $105706.842

(Fuente: Elaboracion propia)

Es importante mencionar que el modelo no considera financiamiento externo, por lo

que el crecimiento se financia completamente con el flujo generado por las ventas,

lo que implica que la empresa se puede mantener desde el primer mes de operacion

que es bajo la estructura en que los socios han funcionado, evitando deudas y

créditos.

8.5.3. Punto de equilibrio mensual

Como primer indicador de rentabilidad, se encuentra el punto de equilibrio que

corresponde al nivel minimo de ventas necesario para cubrir la totalidad de costos,

sin generar utilidad ni pérdida. El calculo realizado que relaciona los gastos fijos y

el margen de contribucion mensual de la empresa KUPRA SpA se detalla en la

Figura N°24 correspondiente al punto de equilibrio mensual del escenario base.

Figura 24. Punto de equilibrio mensual de KUPRA SpA.

Mérgenes Jul-26 ago-26 sept-26 oct-26 nov-26 dic-26 ene-27 feb-27 mar-27 abr-27 may-27 jun-27
Margen Bruto § 2.163.440 § 2678384 § 3342680 § 4396306 § 5574608 § 7.124.467 § 9.575.440 $12.429.122 §16.257.554 §22.320.624 § 29642258 § 39.661966
Margen Bruto% 22% 22% 3% 2% 3% 4% 24% 24% 25% 25% 25%

Margen Contribucion $ 2.155.096 § 2.660.005 § 3.329.892 § 3.806.914 § 4827407 § 6.169.729 § 8.244.437 §11.510.393 $515.157.058 §19.570.994 § 25.991.403 § 34.777.983

Margen Contribucion %
Punto Equilibrio

22% 22% 20% 20% 20% 22% 2% 2% 2% 22% 22%

Punto Equilibrio Mes  § 7.068.884 § 7.068.000 $10.700.8B53 § 6714.256 § 7.197.284 § B.141.583 $13.238.722 $15.833.498 $517.865.337 $19.236.121 § 23.304.144 § 28.636.183
it $ 2763924 § 5.106.474 3§ 4493.147 $512400.116 $17.040.143 522 834.343 526.658.943 $35.954.512 B49.874 471 E70.046.373 § 95.264.8590 5130.011682

(Fuente: Elaboracion propia)

110



Los resultados indican que el punto de equilibrio mensual oscila entre los
$7.069.894 en julio de 2026 y $28.636.183 en junio de 2027, variacion explicada por
la incorporacion del segundo vendedor, las comisiones, el sistema ERP/CRM y otros
gastos asociados al crecimiento. El margen de contribucion se mantiene en torno al
20-22% lo que implica que de cada $100 ingresados por ventas, quedan $22
disponibles para responder a los costos fijos. En todos los meses proyectados, las

ventas superan el punto de equilibrio, generando un superavit.

8.5.4. Escenario base, optimista y pesimista
Para evaluar financieramente el plan ante variaciones en el entorno, el modelo se

proyecté en tres escenarios, base, pesimista y optimista. El escenario base
corresponde al flujo presentado en la Figura N°23. En el escenario pesimista se le
aplica una reduccién del 30% sobre las ventas base con un margen inferior en 2
puntos porcentuales, en el caso del optimista se aplica un incremento del 30% sobre
las ventas con un margen bruto superior en 2 puntos porcentuales. Estas
reducciones y aumentos simulan condiciones de menor demanda o mayor
competitividad en precios. Lo que se mantiene constante es la estructura de costos,
por lo que las variaciones en la rentabilidad se explican por las variaciones en el

volumen de ventas y margen asociado.

La variaciéon del 30% no pretende representar una prediccion exacta, sino aplicar
desviaciones significativas para analizar la capacidad de respuesta de la empresa.
Este rango se fundamenta con el alto nivel de incertidumbre propio de una empresa
que esta recién comenzando con historial limitado de operaciones y cuyo

crecimiento depende de la captacion y conversion de nuevos clientes.
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Figura 25. Comparacion de escenarios.

Resumen Flujos - KUPRA SpA

Indicador Histérico (Pesimista(-30% ventas) Base Optimista (+30% ventas)
Ventas totales proyectadas $18.137.967 | § 446.218.436 | $ 637.454.909 | $ 828.691.382
Margen bruto promedio 21% 22% 24% 26%
Flujo neto del periodo $ 3.843.040 | $ 59.042.085|$ 103.077.904 | $ 153.845.803
Rentabilidad sobre ventas (ROS) 21% 13% 16% 19%
Flujo acumulado final $ 2.631.938 | § 61.674.023 |$ 105.709.842 | 156.477.741

(Fuente: Elaboracion propia)

El analisis comparativo muestra que en todos los escenarios la empresa logra un
flujo neto positivo acumulado durante el periodo proyectado, evidenciando una
estructura resistente. En el escenario base, la empresa supera la meta de $100
millones en el mes once, en el escenario optimista alcanza este hito en el mes diez
y en el pesimista lo hace en el mes doce. Para revisar con mayor detalle los

escenarios, se encuentran presentes en el anexo del presente estudio.

8.5.5. Indicadores de rentabilidad
A partir de los flujos proyectados en el escenario base, el margen bruto evoluciona

desde un 22% hasta alcanzar un 25% consistente con la meta declarada y la mejora
gradual de las condiciones con proveedores segun aumento en las ventas. Por otro
lado, el margen de contribucién se mantiene en torno al 20-22%, lo que representa
un margen suficiente para sostener la operacion y financiar el crecimiento dado que

la estructura de costos es reducida.

En cuanto a la Rentabilidad sobre ventas (ROS), se alcanza un 16%
aproximadamente lo que refleja que por cada $100 vendidos se estan generando
$16 de resultado operacional, antes de considerar partidas no operacionales y
diferencias de caja. Dicho indicador mejora en el escenario optimista y se reduce en
el pesimista, pero en ningun caso es negativo lo que sugiere que la empresa puede
resistir la estructura ante variaciones en la demanda. Ademas, la empresa no
incorpora financiamiento externo por lo que el crecimiento ocurre a partir de las

ventas y genera una caja suficiente para financiar las iniciativas estratégicas
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definidas en el plan. Finalmente, el flujo mantiene un comportamiento positivo a lo

largo del periodo proyectado.

8.6. ETAPA 6 - EVALUACION Y CONTROL ESTRATEGICO:

8.6.1. Mecanismos de seguimiento periédico
Se propone el mecanismo para hacer seguimiento al plan estratégico organizado

en tres frecuencias:

e Mensual: Revisidon de KPIs comerciales y operacionales (facturacion, clientes
activos, ticket promedio, margen bruto, tasa de conversion, despachos sin
incidentes y tiempo de respuesta). Esta revision la deben llevar a cabo ambos
SOCios en conjunto.

e Trimestral: Revision de los OKRs por area, evaluacion del indice de
satisfaccion del cliente, tasa de recompra, clientes referenciados y
publicaciones técnicas realizadas.

e Semestral: Revision integral del plan, incluyendo un contraste entre el
escenario proyectado y el escenario real, analisis del NPS, evaluacion de

iniciativas y actualizacién de supuestos del modelo si es que lo requieren.

8.6.2. Deteccion y correccion de desviaciones
Para cada area se proponen umbrales de alerta que activen una revisién especifica:

e Sila facturacibn mensual se ubica por debajo del 80% de la meta proyectada
durante dos meses consecutivos, se revisaran la tasa de conversion, las
oportunidades comerciales, el ticket promedio y la politica de precios. Si la
desviacién se mantiene un tercer mes, se debera formular un plan correctivo.

e Si el margen bruto cae por debajo del 18% se revisaran las condiciones con
proveedores, politicas de precio y descuentos, la mezcla de productos y
condiciones especiales a clientes.

e Silatasa de despachos sin incidentes cae bajo el 95%, se revisara el proceso

completo para asegurar las caracteristicas estratégicas.
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e Si el indice de satisfaccion del cliente cae bajo 3,5 puntos, se revisara el

proceso de postventa y los tiempos de respuesta.

En base a lo anterior se aplica la Iégica ciclica del Lean Startup sobre evaluar si
ajustar la meta, la iniciativa o la estrategia. Lo anterior se aplica también a la
propuesta de valor y el posicionamiento objetivo que son elementos los cuales se

pueden modificar y adaptar en base a los atributos que mas valore el cliente.
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9. RESULTADOS

El presente capitulo se articulara de la misma manera en la que se trabajo, por
etapas, sintetizando los principales hallazgos obtenidos al haber estudiado a
KUPRA SpA. En términos generales, el analisis permitio identificar que la empresa
ingresa a un mercado con demanda permanente, con alta rivalidad y presion sobre

precios, con la cual la empresa posee recursos intangibles para competir.

A partir de los resultados es que se determindé la orientacion estratégica coherente
para KUPRA SpA, correspondiente a la diferenciacion con enfoque. Esta orientacion
se tradujo en objetivos, resultados clave, indicadores e iniciativas cuya viabilidad se
analizé también desde una perspectiva financiera y el disefio de mecanismos de

seguimiento.

9.1. ETAPA 1 - DIAGNOSTICO EXTERNO:
Respecto del primer objetivo especifico, se determiné que el mercado de seguridad

industrial chileno presenta una demanda de caracter permanente debido a
obligaciones legales asociadas a la proteccion de los trabajadores y fortalecimiento
de la cultura preventiva. Este factor reduce el riesgo de disminucién en la demanda,
sin embargo el nivel depende de la actividad econdmica, la contratacion de
trabajadores y del desarrollo de sectores productivos como la construccion y la

mineria.

El principal desafio corresponde a la alta rivalidad entre competidores y el alto poder
de negociaciéon de clientes, a esto se le suma la existencia de numerosos
distribuidores, la facilidad para comparar cotizaciones y la similitud en determinados
productos, lo que hace que se presionen constantemente los precios y margenes,
por ende los resultados indican que la empresa no debe basar su estrategia en
precios por los competidores de mayor volumen. Pese a ello, se identificaron
oportunidades vinculadas a la especializacion técnica, la rapidez de respuesta y
atencion de empresas de menor volumen dado que sus necesidades no siempre

reciben atencion prioritaria.
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9.2. ETAPA 2 - DIAGNOSTICO INTERNO:
En relacion al segundo objetivo, se evidenciaron fortalezas de la empresa en los

recursos intangibles como la experiencia acumulada de los fundadores, las
relaciones construidas y el acceso a mejores condiciones , las cuales le permiten
ingresar con posicion mas favorable que la de una empresa emergente sin

experiencia previa.

Los recursos todavia presentan una elevada dependencia de los socios fundadores,
por lo que los recursos identificados pueden generar una ventaja competitiva
sostenible temporal, pero depende de que la empresa transforme esto en sus
procesos, en protocolos, bases de datos y capacidades compartidas por la

organizacion.

A su vez, se identificé que la modalidad de venta calzada y la baja estructura de
costos reducen el riesgo operacional durante la etapa inicial. No obstante, esta
estructura puede limitar la capacidad ante pedidos de mayor volumen, plazos de
pago extendidos o crecimiento acelerado. En consecuencia la empresa debe
equilibrar la flexibilidad operativa con una progresiva formalizacion de procesos,

control financiero y fortalecimiento del capital de trabajo.

9.3. ETAPA 3 - FORMULACION ESTRATEGICA:
En base a los diagndsticos se definié la misiébn propuesta que establece que la

empresa busca proveer soluciones integrales que contribuyan a proteger la
integridad de los trabajadores, optimizando la relacion costo-beneficio para las
empresas mediante atencion personalizada y técnica. A su vez la vision proyecta
que al ano 2030, KUPRA SpA sea reconocida dentro del segmento de empresas
medianas como referente en calidad de servicio, especializacién técnica y
confianza, con presencia en las principales regiones del pais y con marcas propias
posicionadas. Ademas, los valores que acompafnan a la empresa son la integridad,
compromiso, orientacion al cliente, responsabilidad y cumplimiento, y mejora

continua. Siendo los criterios de conducta y base para seleccionar proveedores.
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La propuesta de valor propuesta es: “KUPRA SpA ofrece a las empresas soluciones
integrales de seguridad industrial, combinando productos certificados con asesoria
técnica especializada para seleccionar la alternativa adecuada segun los riesgos, el
rubro y las actividades a desempefar por los trabajadores. La atencion
personalizada, respuestas oportunas y acompafiamiento durante todo el proceso de
compra son la base de la diferenciacion, respaldada por mas de 20 anos de
experiencia y relaciones comerciales solidas que permiten entregar productos de

calidad a precios competitivos”.

El mapa de posicionamiento objetivo sitia a KUPRA SpA en un cuadrante de alta
personalizacibn y acompafamiento técnico, con amplitud de oferta media

respaldada por proveedores.

9.4. ETAPA 4 - DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO:
Los objetivos al primer afio de operacion son alcanzar una facturacion mensual

promedio de $100 millones al mes doce, consolidar una cartera de clientes de al
menos cuarenta activos, mantener un margen bruto igual o superior a 25% y
formalizar la estructura. Los objetivos de largo plazo al afio 2030 incluyen
posicionarse como empresa mediana, cartera superior a 100 clientes, expandir

operaciones y desarrollar marcas propias.

Las metas intermedias se estructuran siguiendo la légica de a tres meses alcanzar
ventas mensuales de $20 millones, veinte clientes activos, ticket promedio de $1
milléon y margen del 23%, y a seis meses, alcanzar ventas de $50 millones, treinta
clientes activos, margen del 24%, al menos cuatro clientes de sectores de mineria
o construccion y al menos tres clientes referidos. Los OKRs por area y los KPls

cubren las dimensiones operacionales, comerciales y de posicionamiento.

9.5. ETAPA 5 - EVALUACION ECONOMICA:
La evaluacién se construyd sobre la proyeccion para doce meses (julio de 2026 a

junio de 2027), basado en el registro histérico de la empresa (marzo a junio de
2026), con un saldo inicial de $2.631.938. El modelo incorpora un crecimiento

mensual compuesto implicito de 23,8%, con un ajuste lineal de 1% mensual para
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reflejar la incorporacion de factores que aumentan los ingresos como incorporar el

canal digital, un segundo vendedor y consolidacion de cartera de clientes.

Para el escenario base el margen bruto promedio es de 24% aproximadamente,
alcanzando la meta de los $100 millones en el mes once. El punto de equilibrio varia
entre $7.069.894 en julio de 2026 y $28.636.183 en junio de 2027, variacion que se
debe principalmente a la incorporacion de costos fijos. EI margen de contribucién
gira en torno al 20-22%, lo que implica que por cada $100 ingresados, quedan $22
para cubrir costos fijos. En todos los meses las ventas superan el punto de equilibrio

lo que sugiere un superavit y que se puede financiar el crecimiento.

Los tres escenarios confirman la viabilidad del plan en rangos distintos de
desempefio. El escenario pesimista (-30% en ventas y margen inferior en 2 puntos
porcentuales), la meta se alcanza al mes doce con un flujo acumulado de
$59.042.085 y un ROS de 13% aproximadamente. En el escenario optimista (+30%
en ventas y margen superior en 2 puntos porcentuales), la meta se alcanza en el
mes diez con un flujp acumulado de $153.845.803 y un ROS de 19%
aproximadamente. Es importante destacar que no se utiliza financiamiento externo,
validando la viabilidad del plan sin incurrir en endeudamiento y manteniendo el
crecimiento proyectado de una empresa que esta iniciando y avanzando en la curva

de aprendizaje comercial.

9.6. ETAPA 6 — EVALUACION Y CONTROL ESTRATEGICO:
Se establecio el mecanismo de seguimiento del plan mediante revisiones periddicas

en tres frecuencias, mensual, trimestral y semestral para evaluar el contraste entre
el escenario proyectado y el real, definiéndose alertas que activen las revisiones
cuando se desvia de las metas incorporando la légica ciclica ante el riesgo que
establece el modelo de Lean Startup sobre construir, luego medir y luego aprender

de los resultados, pese a que KUPRA SpA no es una startup.
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10. CONCLUSIONES

El primer objetivo especifico buscaba analizar el mercado de seguridad industrial
chileno, caracterizando su dinamica competitiva, actores relevantes y tendencias de
demanda. El estudio concluye que es un mercado técnico, regulado y demanda
estructural, cuya base de clientes se relaciona directamente con las mas de
1.186.788 entidades adheridas al seguro y cerca de 7,2 millones de trabajadores

protegidos bajo la Ley N°16.744.

La demanda no depende netamente de condiciones econdmicas sino que se
sostiene por obligaciones legales y una cultura preventiva en constante
fortalecimiento. La fragmentacion del mercado, con un alto nivel de concentracion
de empresas pequefas genera competitividad en precios especialmente en
categorias de baja diferenciacion. Sin embargo, hay empresas pequefias vy
medianas que valoran atributos de servicio como la rapidez de respuesta, la
asesoria técnica y la atencion especializada debido a que sus volumenes de compra
no generan impacto en los grandes distribuidores quienes por su escala operativa,
poseen procesos mas estandarizados. Las proyecciones de crecimiento sectorial
tanto en mineria como en construccion y el fortalecimiento del marco regulatorio
refuerzan la existencia de una demanda creciente y sostenida, generando un
escenario favorable para KUPRA SpA, siempre y cuando la empresa logre

diferenciarse por atributos valorados por los clientes.

El segundo objetivo buscaba determinar la situacion interna de la empresa,
identificando factores clave para el disefio del plan estratégico, cosa que el
diagnodstico concluye que KUPRA SpA posee activos estratégicos relevantes de
caracter intangible que la posicionan de mejor manera ante otras empresas

emergentes.

El conocimiento técnico acumulado por los fundadores en mas de veinte afios de
trayectoria, la red de contactos construida a lo largo del tiempo, y el acceso a
condiciones comerciales preferentes que le atribuyen beneficios de empresa de

mayor volumen, constituyen ventajas competitivas que cumplen con los criterios
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VRIO en el corto plazo. En particular, las condiciones de precios y plazos otorgados
por proveedores que habitualmente no se le ofrecen a empresas sin historial

comercial.

No obstante, también se concluye que hay brechas importantes que representan
desafios si no se abordan oportunamente como la ausencia de planificacién
estratégica formal, carencia de herramientas de gestion, alta dependencia en los
fundadores y el capital inicial limitado que pueden restringir la capacidad de
crecimiento. Dichos desafios se comprenden dado que la empresa esta en su etapa
inicial, pero su correccidn es necesaria para escalar y mantener la propuesta de

valor a medida que la cartera de clientes aumente.

En cuanto al tercer objetivo, se buscaba evaluar la viabilidad de implementar el plan
estratégico considerando condiciones de mercado, condiciones histéricas vy
rentabilidad. En términos estratégicos, la empresa cuenta con los activos intangibles
necesarios para competir de manera diferenciada en el segmento de clientes al que
apunta. La estrategia de diferenciacion de enfoque se alinea a la propuesta y al
posicionamiento objetivo. La orientacion hacia empresas pequefias y medianas

reduce la exposicion a competencia en precios como grandes distribuidores.

En términos financieros, el flujo proyectado a doce meses demuestra que la
empresa puede alcanzar la meta mensual de $100 millones al mes once del
horizonte en el escenario base generando un flujo neto acumulado de $103.077.904
y un saldo de caja final de $105.709.842. El modelo expone que se autofinancia, sin
requerir endeudamiento y presenta flujo positivo desde el primer mes, incluso en el
escenario pesimista en el cual pese a la reduccion del 30% sobre las ventas, la
empresa mantiene flujos positivos y alcanza la meta. En parte se debe a la
modalidad de venta calzada y los supuestos del modelo que permiten reducir el
riesgo financiero. La meta del margen bruto, aumenta desde el valor original
progresivamente a medida que mejora el volumen de ventas y se pueden mejorar

las condiciones comerciales.

En otras conclusiones, el estudio permite confirmar que la experiencia y las
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relaciones interpersonales son activos estratégicos relevantes en un mercado
técnico. Para KUPRA SpA, la red de contactos ha permitido disminuir las barreras
de entrada habituales, accediendo a condiciones comerciales preferentes atribuidas

a empresas de mayor capacidad o con historial comercial.

Por otro lado, el estudio valida la pertinencia del modelo de Fred David como rector
para empresas en etapa inicial que buscan pasar de una gestion basada en
experiencia a la planificacion formal y requieren de una estructura flexible.
Complementar con el Modelo de Negocios Canvas, la légica ciclica del Lean Startup
y los OKRs permitié disefiar una estructura para orientar la toma de decisiones y
que le permita adaptarse al cambio propio de contexto de una empresa que esta

validando su propuesta en el mercado.

Otro punto importante son las condiciones que presenta el mercado de seguridad
industrial, que son favorables para la entrada de distribuidores especializados en
medio de la fragmentacion natural de este, para atender de manera personalizada
a clientes de menor volumen y la valoracion de elementos como la comodidad, la
ergonomia y la asesoria técnica, las cuales se pueden aprovechar si se mantiene la

coherencia de la propuesta de valor con la operacion cotidiana.

Finalmente, se concluye que las empresas que comienzan a operar sin lineamientos
formales se exponen a crecer de manera desordenada y tomar decisiones reactivas
sin la capacidad de identificar a tiempo las desviaciones respecto de sus metas. Es
por lo anterior, que para KUPRA SpA el plan ofrece una guia para orientar sus

decisiones y poder afrontar los desafios y objetivos de largo plazo hacia 2030.

121



11. RECOMENDACIONES

11.1. GESTION ESTRATEGICA Y ORGANIZACIONAL

La primera recomendacion es formalizar roles, funciones y responsabilidades
mediante un documento escrito, puesto a que la estructura actual sirve para los
primeros meses de operacidn, son un riesgo para cuando la empresa crezca y las
decisiones sean mas complejas. Se recomienda definir las areas de decision
exclusiva de cada uno y los mecanismos de resolucion, esto no solo protege la
relacion entre los fundadores que partid6 como colegas y escal6 a una amistad para
posteriormente tomar la decision de emprender, sino que también genera confianza

ante proveedores, clientes y evaluaciones financieras.

Como segundo item, se recomienda documentar el conocimiento de los fundadores
en fichas técnicas, protocolos y manuales de seleccién de EPP segun riesgo vy
actividad para reducir la dependencia en los socios y facilita la incorporacion y
capacitacién de nuevos vendedores, junto con ser un diferenciador concreto frente
a quienes no disponen de este material. Se puede aprovechar el canal digital para

reforzar el posicionamiento.

Otro punto importante es la de establecer revisiones peridédicas del plan para
contrastar el desempenio real de la empresay las proyecciones y permita ajustar los
supuestos del modelo y los OKRs segun la respuesta del mercado. Esta practica
responde a la légica ciclica del Lean Startup frente a escenarios de incertidumbre,
para aprender de los resultados y mejorar, respondiendo al valor de mejora

continua.

11.2. RECOMENDACIONES COMERCIALES

Se recomienda priorizar la prospeccion activa de clientes en los sectores de
construccion y mineria, particularmente a empresas pequefas y medianas quienes
requieran abastecimiento periddico y valoren la atencion oportuna, rapida y
especializada. Esta relacién comercial es estratégica para estar presentes en los

mercados objetivos y construir lazos con miras al futuro al ofrecer condiciones
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especiales a clientes de menor tamafo y que pueden contribuir a la estabilidad de

la facturacién mensual debido al ticket promedio de compra.

Se recomienda desde ya implementar una politica de descuentos y rangos minimos
de margen por categoria con los que el vendedor pueda utilizar para atraer clientes,
tomar decisiones agiles y sin comprometer la rentabilidad. Ademas se aconseja
definir el limite de crédito por cliente con un proceso basico que respalde la
evaluacion financiera para mitigar riesgos de cobros, especialmente a medida que

la cartera de clientes aumente.

En cuanto a vendedores, se recomienda que la contratacion del segundo vendedor
priorice a candidatos con cartera de clientes de preferencia en el segmento objetivo
del rubro de mineria y construccion para disminuir el tiempo de la curva de
aprendizaje y contribuir a mejorar la facturacion mensual. A su vez, el esquema de
comision establecido por los socios debe complementarse con metas especificas

para alinear el incentivo con el plan.

Finalmente se recomienda construir un programa de fidelizacion de clientes que
incluya seguimiento, contacto periddico y acciones de diferenciacion como muestras
de productos nuevos, fichas o capacitaciones. Dicho programa no requiere de
grandes inversiones, se puede gestionar con las herramientas disponibles pero
contribuye a reducir la tasa de pérdida de clientes y aumentar la frecuencia de

compra.

11.3. RECOMENDACIONES OPERACIONALES Y POSICIONAMIENTO

Se recomienda estandarizar el proceso de cotizaciones y despachos, estableciendo
plazos de respuesta definidos y un flujo claro para reducir el riesgo de
responsabilidades que manejan tanto los socios como el vendedor. El indicador de
respuesta menor a 24 horas habiles es un compromiso que se debe respaldar y
aprovechar para que sea sostenible y complementar con la encuesta de satisfaccion

de servicio para detectar oportunamente problemas de calidad o servicio.

En cuanto a herramientas de gestion, se recomienda implementar una planilla
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avanzada de la herramienta Excel que consolide las bases de datos, y que permita
transitar hacia un ERP/CRM utilizando los mismos datos, para la cual también se

debe ordenar la informacion.

Se recomienda ademas generar un plan de contingencia para cuando la empresa
comience sus operaciones de importacion, sobre registrar un proveedor nacional
alternativo ante cada proveedor extranjero que se tenga con el propdsito de mitigar
riesgos de desabastecimiento. Dicho plan solamente requiere de mantener
relaciones estratégicas y condiciones negociadas para activarse en caso de ser

necesario.

Con relacion al sitio ChileCompra, se recomienda que uno de los socios se capacite
en el uso de la plataforma con el objetivo de participar de licitaciones publicas, las
cuales representan una oportunidad de acceso a volumen adicional de ventas con
plazos conocidos. El factor a evaluar y considerar es el plazo de pago de cada
licitacion para no comprometer el flujo de caja, dado que algunos organismos

pueden tener plazos extendidos.

11.4. RECOMENDACIONES VARIAS

En cuanto al desarrollo de productos, se recomienda a la empresa KUPRA SpA
tener en consideracion los factores de uso y seleccién de productos en cuanto a
comodidad y ergonomia, junto con tener sujetos de interés para potencialmente
entregarles muestras y poder testear de manera real los productos y poder recibir
feedback de las producciones para poder realizar el proceso de mejora continua y

ofrecer productos de calidad al mercado, con un diferenciador testeado y aprobado.

En cuanto a la expansion territorial, se recomienda hacer un estadio de zonas
estratégicas para las cuales comenzar, debido a que el proceso se debe hacer de
manera progresiva y no es solamente para marcar presencia en un punto sino que
debe alinearse tanto con los objetivos de la empresa como en cuanto a sus
necesidades, ya sea por situaciones logisticas, tiempos de entrega de productos,

clientes atendidos, entre otros puntos, por lo que debe llevar un estudio previo.
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ANEXO 1

Flujo proyectado Base

Flujo Base - KUPRA SpA

131

Concepto jul-26 ago-26 sept-26 oct-26 nov-26 dic-26 ene-27 feb-27 mar-27 abr-27 may-27 jun-27 Total
Saldo inicial $ 2631938 § 3.237.656 $ 4.356.748 $ 5.341.458 § 7.811.128 $11.205.040 $15.753.142 $21.729.663 $29.790.332 $40.972.036 $ 56.326.413 § 77.209.338

Ingresos

Ventas Brutas $ 9.833.818 $12.174.474 $ 15.194.000 $19.114.372 $24.237.426 $30.975.942 $39.897.665 $51.788.010 $67.739.808 $89.282.495 §$118.569.034 $ 158.647.865 §637.454.909
Dev. PPM $ - % - % - % - % - % - § - % - § - $ - § - § - § -
TOTAL INGRESOS $ 9.833.818 $12.174.474 § 15.194.000 $19.114.372 $24.237.426 $30.975.942 $39.897.665 $51.788.010 $67.739.808 $89.282.495 §$118.569.034 $ 158.647.865 §637.454.909
Egresos

Pago proveedores $ 7.670.378 $ 9.496.090 $ 11.851.320 $14.718.066 $18.662.818 $23.851.475 $30.322.226 $39.358.888 $51.482.254 $66.961.871 $ 88.926.775 $118.985.899 § 482.288.060
Vendedor 1 sueldo $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $§ 600.000 $§  600.000 $ 8.400.000
Vendedor 1 comision $ - - $ - $ 573431 § 727123 $ 929278 $ 598.465 $ 776.820 $ 1.016.097 $ 1.339.237 $ 1.778.536 $ 2.379.718 $ 10.118.705
Vendedor 2 sueldo $ - - $ - $ - - $ - $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 600.000 $  600.000 $  600.000 $ 4.800.000
Vendedor 2 comision $ - § - $ - § - § - § - § - § - $ - $ 1339237 $ 1778536 $ 2.379.718 $ 5.497.491
Senvicio Liquido contador $ 20.000 $§  20.000 $ 20.000 $ 20000 $ 20.000 $ 20000 $ 20.000 § 20000 $ 20.000 $§ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $  240.000
Bsale $ - § - § - § - § - § -$ 92301 $ 92301 § 92301 § 92301 $ 92.301 §$ 92.301 §  553.805
Sitio Web $ - § - $ 714000 $ - § - $ $ - § - § - § - § - $ - $  714.000
Otros $ - § - § - § - § - § - § - § - § - § - § - § - § -
TOTAL EGRESOS $ 8.690.378 $10.516.090 $ 13.585.320 $15.911.498 $20.009.941 $25.400.753 $32.632.991 $41.848.009 $54.210.652 $70.952.647 $ 93.796.147 $125.057.636 $512.612.061
Impuestos (1 mes de desfase)

IVA mes anterior $ 345.838 ¢ 345423 $ 427641 $ 533705 $ 701.931 $ 890.063 $ 1.137.520 $ 1.528.852 $ 1.984.482 $ 2595744 $ 3.563.797 $ 4.732.798 $ 18.787.794
Retencion honorarios $ 183540 § 183.540 ¢ 183540 $ 183540 $ 111563 $ 111563 $ 118.095 $ 308571 $ 308571 $ 308571 § 232381 § 232381 $ 2.465.858
PPM $ 8344 § 10330 $ 12788 $ 15960 $ 20078 $ 25459 $ 32538 § 41909 § 54399 § 71155 § 93784 $ 124547 $§  511.292
TOTAL IMPUESTOS $ 537.722 ¢ 539293 $ 623.969 $ 733205 $§ 833573 $ 1.027.086 $ 1.288.153 $ 1.879.332 § 2.347.452 § 2975471 $ 3.889.962 $ 5.089.726 $ 21.764.944
Flujo Neto del mes $ 605.718 § 1.119.092 $ 984.711 $ 2.469.669 $ 3.393.913 $ 4.548.102 ¢ 5.976.521 $ 8.060.669 $11.181.704 $15.354.377 $ 20.882.925 $ 28.500.504 $ 103.077.904
Flujo Acumulado $ 3.237.656 § 4.356.748 ¢ 5.341.458 $ 7.811.128 $11.205.040 $15.753.142 $21.729.663 $29.790.332 $40.972.036 $56.326.413 $ 77.209.338 $ 105.709.842 $ 105.709.842



ANEXO 2

Flujo proyectado Pesimista

Saldo inicial $ 2.631.938 $ 2.450.951 $ 2.724.792 $ 2.653.325 $ 3.907.393 $ 5.767.065 $ 8.351.782 $11.496.901 $15.897.250 $22.285.594 $ 31.448.860 $ 44.143.108

Ventas Brutas $ 6.883.673 $ 8.522.132 $10.635.800 $13.380.060 $16.966.198 $21.683.150 $27.928.366 $36.251.607 $47.417.866 $62.497.746 $ 82.998.324 $111.053.506 $446.218.436
Dev. PPM $ - § - § - § - $ - § - § - § - § - § - § - § - § -
TOTAL INGRESOS $ 6.883.673 $ 8.522.132 $10.635.800 $13.380.060 $16.966.198 $21.683.159 $27.928.366 $36.251.607 $47.417.866 $62.497.746 $ 82.998.324 $111.053.506 $ 446.218.436
Pago proveedores $ 5.506.938 $ 6.817.705 $ 8.508.640 $10.570.248 $13.403.297 $17.129.696 $21.784.125 $28.276.254 $36.985.935 $48.123.265 $ 63.908.709 $ 85.511.199 $346.526.011
Vendedor 1 sueldo $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $  600.000 $ 8.400.000
Vendedor 1 comision $ - 3 -8 - ¢ 401402 $ 508.986 $ 650.495 $ 418.925 $ 543774 $ 711268 $ 937.466 $ 1244975 $ 1.665.803 $ 7.083.094
Vendedor 2 sueldo $ - 3 -8 -8 -3 -8 - $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 600.000 $ 600.000 $  600.000 $ 4.800.000
Vendedor 2 comision $ - $ -8 -8 -3 -8 - $ -8 - $ -'$ 937466 $ 1244975 $ 1665803 $ 3.848.244
Servicio Liquide contador $ 20000 $ 20000 $ 20.000 $ 20000 $ 20000 $ 20.000 $ 20.000 $§ 20.000 $ 20000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $  240.000
Bsale $ - 3 -8 - % -3 - % - ¢ 92301 § 92301 $ 92301 $§ 92301 § 92.301 $ 92.301 $  553.805
Sitio Web $ - 3 - ¢ 714.000 $ -3 -8 -8 -8 - $ -8 -8 -8 - ¢ 714.000
Otros $ - § - 3 - 3 - % - $ - § - 3 - $ - 3 - 3 - 3 - § -
TOTAL EGRESOS $ 6.526.938 $ 7.837.705 $10.242.640 $11.591.650 $14.532.283 $18.400.190 $23.915.352 $30.532.328 $39.409.504 $51.310.498 $ 67.710.960 $ 90.155.105 $372.165.153
IVA mes anterior $ 345838 $ 219.815 $ 272135 $ 339631 $ 448626 $ 568.867 § 727.024 $ 981.013 $ 1.273.376 $ 1.665.602 $ 2.295.085 $ 3.047.922 $ 12.184.933
Retencién honorarios $ 183540 $ 183.540 $ 183.540 § 183.540 $ 111563 $ 111563 § 118.095 § 308.571 $ 308.571 $ 308571 $  232.381 §  232.381 § 2.465.858
PPM $ 8344 ¢ 7231 ¢ 8952 § 11172 $ 14055 $ 17.822 § 22776 $ 29337 § 38.079 §  49.809 $ 65.649 $ 87.183 §  360.408
TOTAL IMPUESTOS $ 537722 $§ 410.585 $ 464.627 $ 534342 $ 574244 $ 698252 § 867.895 $ 1.318.921 $ 1.620.027 $ 2.023.982 $ 2.593.115 $ 3.367.486 $ 15.011.198
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ANEXO 3

Flujo proyectado Optimista

Flujo Optimista - KUPRA SpA

Concepto jul-26 ago-26 sept-26 oct-26 nov-26 dic-26 ene-27 feb-27 mar-27 abr-27 may-27 jun-27 Total
Saldo inicial $ 2.631.938 $ 4.142.367 $ 6.233.962 $ 5.433.852 $12.319.384 $17.501.764 $24.338.524 $33.565.870 $45.831.864 $ 62.520.590 $ 85.007.682 $115.331.048

Ingresos

Ventas Brutas $10.783.963 $15.826.816 $19.752.200 $24.845.684 $31.508.654 $40.268.724 $51.866.965 $67.324.413 $85.061.751 $116.067.243 $154.130.744 $206.242.225 $828.691.362
Dev. PPM $ - § - § - § - § - § - § - § - § - § - § - § - § -
TOTAL INGRESOS $12.783.963 $15.826.816 $19.752.200 $24.848.684 $31.508.654 $40.268.724 $51.866.965 $67.324.413 $88.061.751 $116.067.243 $154.139.744 $206.242.225 $828.691.382
Egresos

Pago proveedores $ 9.715.812 $12.028.380 $15.011.672 $18.636.513 $23.631.491 $30.201.543 $38.381.554 $49.820.066 $65.165.696 $ 84.729.087 $112.522.013 $150.556.824 $610.400.651
Vendedor 1 sueldo $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 8.400.000
Vendedor 1 comision $ - $ - $ - $ 745461 $ 945260 $ 1.208.062 $ 778.004 $ 1.009.866 $ 1.320.926 $ 1.741.009 $ 231209 $ 3.093.633 $ 13.154.317
Vendedor 2 sueldo $ $ $ - $ -3 - $ - $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 4.800.000
Vendedor 2 comision $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ 1741009 $ 2312.096 $ 3.093.633 $ 7.146.738
Servicio Liquido contador $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 240.000
Bsale $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ 92.301 $ 92.301 $ 92.301 $ 92.301 $ 92.301 $ 92.301 $ 553.805
Sitio Web $ - $ - $ 714000 $ - $ - $ - $ - % - $ - $ - $ - $ - $ 714.000
Otros $ - 3 - $ - $ - 3 - § - 8 - 3 - $ - $ - $ - $ - 3 -
TOTAL EGRESOS $10.735.812 $13.048.380 $16.745.672 $20.001.973 $25.196.750 $32.029.605 $40.871.859 $52.542.233 $68.198.923 $ 89.523.405 $118.458.506 $ 158.056.392 $645.409.511
Impuestos (1 mes de desfase)

IVA mes anterior $ 345838 $ 489.873 $ 606473 $ 756.891 $ 991.859 §$ 1.257.698 $ 1.607.365 $ 2.153.133 $ 2.794.812 $ 3.655.673 $ 5.003.571 $ 6.644.848 $ 26.308.034
Retencion honorarios $ 183540 $ 183.540 $ 183.540 $ 183.540 $ 111563 $ 111563 $ 118.095 $ 308571 $ 308571 $ 308.571 $ 232.381 $ 232.361 $ 2.465.858
PPM $ 8.344 § 13.429 § 16.625 $ 20.748 § 26.102 $ 33.097 § 42.295 % 54.482 $ 70.719 $ 92.502 $ 121.919 § 161.911 § 662.177
TOTAL IMPUESTOS $ 537722 $ 686.841 $ 806.638 $ 961.179 $ 1.129.524 §$ 1.402.359 $ 1.767.759 $ 2.516.186 $ 3.174.102 $ 4.056.746 $ 5357871 $ 7.039.140 $ 29.436.068
Flujo Neto del mes $ 1.510.429 $ 2.091.595 $ 2.199.890 $ 3.885.531 $ 5.182.380 $ 6.836.760 $ 9.227.346 $12.265.994 $16.688.726 $ 22.487.092 $ 30.323.366 $ 41.146.693 $153.845.803
Flujo Acumulade $ 4.142.367 $ 6.233.962 $ 8.433.852 $12.319.384 $17.501.764 $24.338.524 $33.565.870 $45.831.864 $62.520.590 $ 85.007.682 $115.331.048 $156.477.741 $156.477.741
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