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RESUMEN EJECUTIVO 
 
 

La idea surge a partir de una conversación con mi compañero de tesis sobre 

los problemas que ambos tenemos en las empresas en las que trabajamos. 

En dicho marco, pudimos concluir que, siendo de distintas envergaduras y por 

ende impactando a distinta escala, ambos sufríamos problemáticas similares 

que nos afectaban los procesos de cobros, pagos y gestión integral de caja. 

 

Ninguno tenía forma de poder ver de manera automática y actualizada los 

estados de las cuentas bancarias de las compañías subsidiarias de manera 

consolidada. Contábamos con una conciliación de cobros y pagos deficiente, 

concluyendo en una estimación de caja errónea y no pudiendo tomar decisiones 

apropiadas para fondear y/o invertir, incurriendo en ineficiencias por impacto 

del tipo de cambio, impositivas y de gestión del capital de trabajo. 

 

Así surge Brotu. Una herramienta de gestión que busca: 

1. la integración entre la información disponible en las diferentes entidades 

financieras y la contabilidad de la empresa,  

2. la automatización de procesos recurrentes y  

3. brindar información para una mejor toma de decisión, minimizando 

costos, tiempos y errores. 

 

El modelo de negocio, en principio, está pensado como B2B y mi cliente target 

serán los Centros de Servicios de Finanzas (Shared Service Centers - SSC), 

haciendo el MVP con una empresa cuyo nombre se mantendrá en el anonimato. 

 

El equipo emprendedor cuenta con más de 15 años de experiencia en el área 

de finanzas, siempre haciendo benchmarking con otros SSCs y Big4s, 

trabajando en optimizar los procesos con pequeñas automatizaciones o 

robotics, pero motivados en ir más allá y ofrecer una solución completa, 

escalable, con un timeline diseñado por etapas y sin requerir una gran 

inmovilización de fondos. 
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INTRODUCCIÓN Y ANTECEDENTES 
 
 

Hace 15 años empezaba mi camino profesional en Unilever, pasando por varias 

áreas de finanzas cómo cuentas a pagar, contabilidad general, supply chain 

financiero en una de las plantas y marketing financiero. Luego, 8 años más 

tarde, decidí seguir mi camino en Philip Morris International (PMI), 

desempeñándome primero como gerente general de finanzas para el cluster 

Sur (Argentina, Chile, Uruguay, Paraguay y Bolivia) y hace 5 años como director 

global del área de riesgos y control de los Shared Service Centers. 

 

Muchas de las grandes empresas con cobertura global han decidido consolidar 

sus finanzas en centros de servicios compartidos (SSCs) propios o 

tercerizados. El objetivo principal detrás de esta decisión es dejar la menor 

cantidad de tareas rutinarias y repetitivas en las subsidiarias, logrando un 

beneficio de escala, centralización de conocimiento, posibilidad de 

estandarización y mejores prácticas por parte del SSC. De esta manera, las 

subsidiarias pueden focalizarse en dar soporte a las áreas comerciales y de 

marketing y comunicación, avocadas a los nuevos productos y otras decisiones 

estratégicas. 

 

En general, estas empresas tienen un SSC en cada región. Para dar servicios 

a toda América, se suelen ubicar en Argentina, Brasil o México, para Europa y 

África, se ubican en Polonia y para Asia y Oceanía, en Indonesia. Estos SSC, 

reportan a estructuras globales, “Heads” o los llamados GPO (Global Process 

Owners), que son responsables del proceso “End to End”, lo cual fomenta la 

implementación de mejores prácticas, estandarización, y permite seguir 

esquemas “follow de sun” (servicios que se dan las 24 horas desde distintas 

locaciones).  

 

Cabe destacar que no todo son beneficios, también existen ciertos desafíos 

como el choque de culturas, la necesidad de un fuerte liderazgo a nivel global 

y aparecen nuevas barreras como la diferencia horaria, el idioma, la cercanía, 

entre otros. 
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EL CLIENTE 
 
 

Necesidad / Problema1 

En las últimas décadas se ha acrecentado la necesidad de contar con una 

sólida y detallada información para la gestión. Esta debe ser de fácil acceso e 

interpretación, rápida actualización y nutrida de distintas fuentes. 

El problema que tenemos es que cada SSC es responsable de los procesos de 

cobros y pagos de más de 100 subsidiarias o afiliadas, con un promedio de 3 a 

4 cuentas bancarias en cada una de ellas. 

 

Las cobranzas son, en principio, fundamentales para poder fondear las cuentas 

y por ende las operaciones y este proceso se vió impactado notoriamente por 

la pandemia y el crecimiento del e-commerce. Las situaciones varían 

notoriamente entre los SSCs y la cantidad de clientes que deben manejar en 

base a si su modelo se basa en ventas directas o indirectas. 

 

En cuanto al proceso de pagos, en principio se pensaría que es simple porque 

en general se tratan de pagos a terceros, materia prima, insumos, atomizados 

en una serie de proveedores. Sin embargo, siempre existen pagos críticos y 

sensibles, como impuestos y pago de nómina, que muchas veces el gobierno 

local requiere que sean pagados por bancos locales y a cuentas específicas. 

Cualquier incumplimiento o retraso en el pago implica grandes multas e incluso 

hasta potenciales clausuras. 

 

Como consecuencia, y a pesar del esfuerzo de las organizaciones por 

consolidar la mayoría de sus operaciones en bancos globales como por ejemplo 

HSBC, Santander Río, Citi, BNP Paribas, entre mucho otros, para un 50% de 

los países, continúa la necesidad de operar con bancos locales. 

 

Por último, algunas organizaciones han sumado un poco más de complejidad 

a esta situación al lanzar una nueva herramienta denominada “Supply Chain  

 
1 Fuente: los KPIs utilizados en la sección cliente surgen de benchmarkings y fuentes internas de la 
empresa en la que me desempeño 
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Financing”, que implica una ventaja competitiva al momento que un proveedor 

elija trabajar con vos. A través de este mecanismo, se le permite a un tercero 

que pueda hacer uso de las tasas internas negociadas por la empresa con el 

banco (siempre mejores que las negociadas de manera individual) y cobrar el 

pago por adelantado. 

Esto hace más difícil y a su vez más importante el mantener las conciliaciones 

actualizadas para evitar que el tercero haya ejercicio el cobro por adelantado y 

que el SSC también le pague la factura al momento del vencimiento, 

concluyendo con un pago duplicado y con pocas chances de ejercer el reclamo. 

 

En la empresa en la cual me desempeño nos mantenemos en continuo contacto 

con otros SSCs, haciendo benchmarking y reuniones de brainstorming para 

buscar soluciones a estos problemas que, si bien se generan por causas 

distintas, son comunes a todos. 

 

Hoy en día, a causa de no tener los recursos necesarios (tiempo, headcount, 

agenda priorizada por otras urgencias), se suelen buscar “workarounds” 

temporales pero no eficientes en lugar de construir un solución definitiva. Estos 

“parches” son pequeñas automatizaciones como macros, implementación de 

robotics que solo cubren parte del proceso y no permiten customizaciones. 

 

Como consecuencia, para contar con una visualización de todas las cuentas 

bancarias y su actualización, la conciliación entre la herramienta de gestión 

utilizada (en general SAP o DCE – plataforma de cobranzas) y los bancos, 

armar los cash-flow y tomar decisiones de préstamos e inversión, es necesario 

realizar gran parte del proceso de manera manual, manteniendo un plantel de 

nómina grande (aproximadamente más de 30 empleados por región de SSC), 

corriendo riesgo de errores que pudiesen impactar tanto en multas como en el 

capital de trabajo. 

 

Brotu llega como una propuesta B2B para resolver estos problemas, buscando 

hacer de lo complejo algo simple. 
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Mapa de Empatía 

Toda organización debe conocer bien a sus clientes, saber lo que piensan, 

sienten, quieren y necesitan, ya que todo lo que hace es en beneficio de ellos.  

El mapa de empatía es una herramienta que describe al cliente ideal de una 

empresa. El objetivo es ponerse en su lugar y plasmar cuál sería su experiencia. 

 

Fuente: desarrollo propio basado en mapa de empatía creado por Scott Matthews 
 

Arquetipo de Cliente 

El usuario es un empleado del SSC que se desempeña en el área de cuentas 

a pagar, cobranzas o tesorería y cuyas tareas impactan indirectamente en otros 

equipos, como máster-data, impuestos, contaduría. Puede ser un director, un 

gerente, un supervisor o un analista. Es responsable de un proceso muy 

manual, donde un error tiene gran impacto y no tiene el tiempo para hacer 

mejoras contundentes más que la implementación de alguna macro o robotics.  

La información que necesita para desempeñar su función proviene de distintos 

sistemas no integrados. Quiere tener una solución permanente, aunque duda 

que exista porque escucha que otras empresas y colegas tienen problemas 

similares. Quisiera poder reasignar su tiempo hacia actividades que generen 

mayor valor agregado y mejorar los KPIs del SSC (pagos en tiempo y sin 

penalidades, mejorar la incobrabilidad y los reclamos, mejora en capital de 

trabajo y los rendimientos de las inversiones de la empresa). 

Otras empresas 
tienen el mismo 
problema y no 

pudieron 
resolverlo 

Impactos en 
distintos 
equipos 

Proceso manual y 
particionado 

(falta de integración 
de sistemas) 

Mucho HC y 
turnover por falta 

de motivación 

Proceso difícil de 
automatizar 

Potenciales 
errores con gran 

impacto 

Sin tiempo 
para hacer 

mejoras 

Implementé macros 
y robotics para 

mejorar el día a día 

Cometer 
errores por 
intervención 

manual 

Cantidad de 
tiempo para solo 

consolidar 
distintas fuentes 

Tener sistemas 
que brinden 

datos de 
gestión 

Abocar tiempo 
a tareas que 

generan valor 
agregado 

Mejorar de KPI 
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Validación 

En base a la división acordada con mi compañero de tesis, únicamente haré 

foco en la parte de los SSCs en grandes compañías globales. 

 

Durante el primer trimestre de 2021 realizamos entrevistas y encuestas a más 

de 30 empleados de empresas multinacionales con SSCs ubicados en distintas 

regiones.  

Dichas entrevistas se realizaron a distintos niveles de jerarquía y a las áreas 

pensadas en el arquetipo de cliente o afectadas indirectamente. 

A partir de ello pudimos reconfirmar la premisa que teníamos, la cual había sido 

ampliamente analizada en distintas reuniones de benchmarking. Se trataba de 

un problema general, sin una solución permanente y que, al pedirles que 

evaluaran en una escala de 1 a 10 (siendo 10 la más alta) la prioridad con la 

que quisieran solucionarlo, terminamos obteniendo un promedio de 8. 

 

Al solicitarle a los entrevistados que pusieran en orden de prioridad (y si hubiese 

otras no enunciadas) cuales serían las soluciones esperadas, el resultado fue 

el siguiente: 

1. Consolidación de cuentas: “hoy ingreso manualmente a cada 

plataforma bancaria y actualizo su saldo 2 a 3 veces por día. Tengo una 

gran cantidad de cuentas por afiliada, por moneda, por banco. 

Dependiendo de la región podemos estar dando servicio a 100 afiliadas”. 

2. Conciliaciones bancarias (cobros y pagos): “una vez que tengo la 

información bancaria, esto tengo que cruzarlo con distintas herramientas 

de gestión (SAP para pagos, DCE para cobranzas, para algunas afiliadas 

tenemos softwares o proveedores específicos. Si hay errores, sobre todo 

de pagos, puedo tener multas por temas impositivos o legales cuando 

están vinculadas a la nómina”.  

3. Cashflow: “está impactado por la gestión manual de cobros y pagos. 

Cuesta mucho consolidar toda la información y proyectar en base a datos 

históricos (disponibles en distintas herramientas) y ajustes provistos por el 

equipo de presupuesto. Se suele fondear de más las cuentas para no 

correr riesgo de quedar sin fondos. También acordamos giros en 

descubierto con el banco pero que tienen un costo, cada vez que se usa”. 
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PROPUESTA DE VALOR 
 
 

BROTU es una herramienta de gestión que busca que puedas ver todas las 

cuentas bancarias de una afiliada o región de manera consolidada, sus saldos, 

movimientos y status general. En definitiva, nos focalizamos en simplificar y 

eliminar las tareas repetitivas de tu día a día proponiendo la conciliación de las 

cobranzas y pagos y, brindando como resultado un cashflow estimado para los 

próximos días y meses. 

 

De esta manera,  

 se eliminan las tareas rutinarias que no generan valor, 

 se cuenta con información actualizada en tiempo real, 

 se disminuyen los errores por procesos manuales, 

 se optimiza el tiempo necesario y por ende disminuyen los costos, 

 se posee una visualización “end to end” que permite mejorar el 

intercambio de información entre áreas y la toma de decisiones. 

 

No buscamos dar soluciones temporales sino perdurables en el tiempo. Y, si 

bien se analizará con más detalle en la sección de competidores, lo que nos 

diferencia es la customización de la herramienta a las necesidades y cambios 

de la organización. No buscamos ofrecer un enlatado al cual el cliente tenga 

que ajustarse para poder utilizarlo. 

 

La presente tesis tiene foco principalmente en las funcionalidades ya 

mencionadas para los SSCs. Sin embargo, es posible considerar, una vez 

terminada esta etapa y teniendo una cantidad de clientes adecuada, ofrecer 

otro tipo de servicios como la ejecución de pagos a través de la herramienta, la 

recomendación de propuestas de inversión y data analytics que automatice 

KPIs comunes entre las empresas (pagos fuera de término, incobrables, 

análisis por rubros de gastos o clientes, etc.).  

 

Adicionalmente, no descartamos la capacidad de la herramienta para ser 

atractiva dentro de un modelo de negocios B2C, aunque no es el foco de 

desarrollo de la presente tesis. 
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¿PERO COMO FUNCIONA? 

Esta herramienta se instala en la PC y por únicamente vez se completa el 

usuario y contraseña de cada banco, sistema de gestión (en general SAP), y 

sistema de cobranzas (en general DCE).  

 

Luego hará interfase de manera automática con los sitios mencionados, 

manteniendo la información actualizada. 

 

Gráfica de cómo al seleccionar una afiliada se puede ver todas las cuentas 

bancarias de manera consolidada, sus saldos, movimientos del día, moneda, 

etc. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfica que visualiza un ejemplo en donde uno de los cobros que se tenían 

previsto en dólares no sucedió y a raíz de ello la cuenta no tuvo fondos 

suficientes para poder realizar otro pago. Con esta información, a la cual 

pudimos acceder en tiempo real, podemos tomar la decisión de fondearla de 

otra cuenta o dejarlo pendiente. 
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Gráfica que muestra como BROTU, teniendo en cuenta los datos históricos, 

saldos actuales de las cuentas e incluso pudiendo hacer registros manuales de 

cobros y pagos puntuales planificados a futuro, brinda un cash-flow estimado 

para los próximos días y meses. 
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PRODUCT MARKET FIT 
 
 

Se utiliza para evaluar el rendimiento de un producto en un mercado 

determinado. Se busca construir algo que un mercado suficientemente amplio 

quiera, y que tenga un crecimiento eficiente y constante. Utilicé estas 

herramientas para confirmar que el producto satisface lo que el cliente busca y 

necesita. 

Fuente: desarrollo propio basado en Product/Market fit creado por Marc Andreessen 

 
Value Proposition Canvas 

 Fuente: desarrollo propio basado en Product/Market fit creado por Marc Andreessen 

SSCs que buscan mejorar sus procesos 
de cobros y pagos 

Evitar errores, costosas estructuras 
para obtener información, mejorar la 
gestión 

Websites, benchmarking con otros 
SSCs, publicidad, validación de BigFour 

Les reduce la carga laboral, los errores 
y pueden abocarse a tareas de mayor 
valor agregado 

Procesos manuales, pequeñas 
automatizaciones, tercerización 

Simplicidad, interfase, customización, 
data base actualizada, potencialidad 
 

Marketing fee 

Customer Survey 
Soluciones ágiles (timeline cumplido) 
CLV y nuevos clientes 

Herramienta 
de gestión 

Optimiza el uso 
tiempo 

Mejora la toma 
de decisión 

Mejora de KPIs 

Elimina tareas 
repetitivas 

 
Reduce la posibilidad 

de error, costos e 
impactos 

Puede focalizarse 
en tareas que 
generen valor 

 
Impacto financiero 

positivo 

Procesos 
manuales 

 
Falta de calidad y 

agilidad en la 
información de 

gestión 

Mejorar  
los procesos 
de cobros y 

pagos 

PRODUCTO CUSTOMER  
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MVP 

La idea es hacer un MVP trabajando con metodologías ágiles (SCRUM) para ir 

ajustando el producto en las distintas etapas en base al feedback recibido. 

Dicho MVP se hará con nuestro primer cliente, el cual por motivos de 

confidencialidad no será detallado en la presente tesis, pero se trata de una 

empresa multinacional, con SSC en 3 locaciones, con la problemática detallada 

en plena vigencia y en búsqueda de una solución integral. 

 

Una vez creado el prototipo, buscaríamos ganar reputación y confianza por 

medio de la validación de una de las Big4 (siendo auditados por SOX – 

controles manuales y automáticos – así como generando los SOC reports 

correspondientes garantizando seguridad y confidencialidad en el manejo de la 

información). 

 

Luego, buscaríamos hacer publicidad a través de la web, presentación en las 

reuniones de benchmarking entre SSCs y por medio de la Big4.  

Como he mencionado anteriormente, el foco y alcance del presente trabajo 

concluye con la 1er. etapa. 

 

 

 

 

Fuente: desarrollo propio 
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TAMAÑO DE MERCADO 
 
 

La herramienta TAM SAM SOM es utilizada para calcular una estimación inicial 

del mercado potencial. En primer lugar, es importante entender el tipo de 

mercado al que está dirigido el producto y luego calcular su tamaño. En este 

caso, se trata de una herramienta de gestión financiera apuntada al segmento 

B2B y enfocada en los Shared Service Centers (SSCs). 

 

Recordemos que un SSC es una unidad de la corporación que se encarga de 

llevar adelante determinados procesos y actividades que estaban 

anteriormente siendo realizadas de manera descentralizada en varias unidades 

de negocio / locación / región, etc. Así, los procesos repetitivos y 

transaccionales se trasladan de cada unidad de negocio a una unidad central 

que provee servicios a nivel nacional, regional o global. 

 

TAM (Total Addressable Market) 

Si bien muchos países tienen presencias de SSCs, hay algunos que tienen 

mayor importancia debido a su bajo costo laboral, facilidad de encontrar 

profesionales, zona horaria estratégica, manejo de idiomas, hasta incluso 

beneficios impositivos relacionados con la exportación de servicios. 

Según relevamientos obtenidos durante 2019 por Price Waterhouse Cooper 

(PWC) países como Polonia, Rumanía, Hungría (en Europa), Argentina, 

Brasil, México (en América) y Filipinas, Indonesia o India (en Asia), poseen 

gran presencia de SSCs. 

 

SAM (Served Available Market) 

Debido a su extensión versus otras locaciones (apróx. 150 y 300 centros de 

negocios en Argentina e Indonesia respectivamente, según relevamientos 

internos de PWC), conjuntamente otros beneficios identificados en la sección 

de PESTEL (estabilidad, transparencia impositiva) y la presencia geográfica de 

nuestro candidato para el MVP, en los primeros años haríamos foco en 

Polonia, que cuenta con más de 1.500 centros de negocio, de los cuales 360 

son Shared Service Centers (24%). 
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Los restantes corresponden a servicios de IT, R&D (que no son nuestro foco, 

debido al servicio prestado) y BPOs (que al principio lo veo más como un 

potencial competidor, pero a futuro podría ser un socio estratégico – me 

explayaré en la sección de competencia). 

 

 

 

                 

 

 

Fuente: Association of Business Service Leaders (ABSL) & PWC, 2020 reports 

 

SOM (Served Available Market) 

Durante el primer año, BROTU se focalizará en el MVP. En el siguiente año, y 

con los entregables cumplidos y finalizando el diseño y validación de una Big4, 
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comenzaría la publicidad con otros SSCs focalizando en 3 de las 39 ciudades 

principales que tiene Polonia.  Cracow, Warsaw y Wroclaw, las cuales 

representan el 50% del total de los SSCs.  

 

La expectativa es conseguir al menos 3 nuevos clientes por año, lo que 

representaría un ~1% de crecimiento de market share por año.  

 

Es importante destacar que el mercado crece a nivel de 8% anual, sólo entre 

2019 y primer trimestre de 2020 (impactado por la pandemia) se abrieron 74 

nuevos centros de negocio, representando una caída temporal de la tendencia 

en un 50%. 
 

Evolución de apertura de centros de negocio en Polonia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

* Datos de 2020 sólo consideran el primer trimestre 
     

     Fuente: Association of Business Service Leaders (ABSL) & PWC, 2020 reports 

 

Dependiendo del progreso y la experiencia, se podría evaluar explorar los 

mercados de América y Asia, pero hoy considero que mercado europeo debe 

ser el foco inicial. 
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COMPETENCIA 
 
 

Para analizar los principales competidores de BROTU decidí además incluir a 

ciertos proveedores, bancos o start-ups que, si bien apuntan a un mercado 

distinto, como empresas locales o personas físicas, estamos ante una industria 

que está en pleno crecimiento y transformación, por lo que me parece 

sumamente importante monitorear su comportamiento. Además, muchos de 

ellos cuentan con el capital necesario para expandir su negocio si lo quisiesen. 

 

PLAID 

Página Web: https://plaid.com/ 

 

Sus productos se enfocan tanto a personas físicas como empresas. Hace 

partnership con varias start-ups para agregar funcionalidades a la herramienta 

que se puede utilizar tanto en ordenadores como por app en el celular. Permite 

la consolidación de cuentas, herramientas de presupuesto, propuestas de 

inversión y realizar pagos. Cuenta con 6 oficinas en distintas locaciones y más 

de 1000 contribuidores directos (empleados) o indirectos (de otras fintechs 

relacionadas). 

 

IBM 

Página Web: https://www.ibm.com 

Página Web BPO: https://www.ibm.com/services/finance-consulting 

 

IBM, al igual que Capgemini y Accenture, son proveedores de servicios a través 

de la modalidad de Business Process Outsorcing (BPO). Esto significa que 

parte del proceso es tercerizado en estas empresas. Ofrecen esta alternativa 

para procesos de Lead to Cash (L2C), Source to Pay (S2P) y Record to Report 

(R2R). Hoy muchos SSC trabajan con estos 3 proveedores, pero no ofrecen 

herramientas de gestión customizadas a las necesidades del cliente. Tampoco 

la posibilidad de abarcar el “end to end”. De esta manera, quedan relacionados 

sólo a parte del proceso (la más repetitiva y estandarizada), desde locaciones 

poco eficientes y no siendo el core del negocio. IBM tiene el foco en softwares 

y desarrollos de IT, Capgemini en contaduría y Accenture en auditorías. 
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SANTANDER – Nexus 

Página Web: https://www.bancosantander.es/empresas/cobros-pagos/ 

 

Santander ofrece una plataforma orientada a empresas para centralizar la 

operativa bancaria de cualquier banco, poder visualizar el estado y ejecutar 

pagos. La herramienta puede usarse desde el ordenador o través de una app 

en el celular. No ofrece la posibilidad de estimar cashflows o integración con 

otras herramientas de gestión para realizar conciliaciones (SAP, DCE, etc). 

 

INTERbanking 

Página Web: https://www.interbanking.com.ar/ 

 

Es una banca digital que se orienta principalmente a la ejecución y control de 

cobros y pagos a través de una plataforma. Permite consolidar la información 

de distintos bancos y monitorear los estados pero manualmente. No ofrece 

conciliaciones ni cashflow. 

 

ANK 

Página Web: https://ank.app/producto/ 

 

Hoy en día está orientado a la persona física, brindando la posibilidad de 

consolidar cuentas bancarias en una especia de dashboard que funciona en 

una app y ejecutar pagos a través de las cuentas o funcionar como billetera 

electrónica. 
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CUADRO COMPARATIVO RESUMEN 

 

 

 

 

Fuente: desarrollo propio 

 
 

CONCLUSIÓN 

BROTU busca dar una solución integral que ningún competidor directo o 

potencial ofrece. A su vez, su principal atributo diferencial, que ya se ha 

mencionado en la sección de propuesta de valor, es la customización de la 

herramienta a las necesidades y cambios de cada organización. No buscamos 

ofrecer un enlatado al cual el cliente tenga que ajustarse para poder utilizarlo. 
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CONTEXTO 
 
 

PESTEL 

Representa un análisis de los distintos aspectos del entorno en el que operaría 

la empresa. Nos permite reconocer las variables no controlables que impactan 

en nuestra organización. 

 

Político 

Polonia es una república parlamentaria con un jefe del Gobierno (el primer 

ministro) y un jefe del Estado (el presidente). Es muy estable en este sentido, 

sin grandes conflictos. Hoy si se ve parcialmente afectado por la cercanía con 

la guerra entre Rusia y Ucrania, teniendo impacto por medio de la inmigración 

y en cuanto a los centros de negocio, algunos dejando de prestar servicios a 

Rusia por razones ideológicas. 

 

Económico 

El país ha experimentado tasas de incremento medio del PIB de alrededor del 

4%, y un aumento del PIB per cápita. Entre las ventajas de su economía, caben 

citar, la solidez de su sistema bancario, una muy fuerte demanda interna y una 

eficaz utilización de recursos de los Fondos Estructurales Europeos. Las 

exportaciones de servicios representan el 28% de las exportaciones totales del 

país. 

 

Social 

En cuanto a los retos, Polonia se enfrenta al envejecimiento de la población 

activa y a una de las tasas de natalidad más bajas de Europa. Cuenta con 38 

millones de habitantes, un 5.5% de desempleo y con 338 mil empleados 

puntualmente en los Shared Service Centers. Entre ellos hay una gran 

competencia por los recursos (80% considera que esto representa un riesgo). 

El turnover promedio es de 14% y lo curioso es que este aumenta a medida 

que aumentan los años de servicio, manteniéndose muy alto en el rango de 11 

a 20 años de antigüedad con un 60%.  

Mantiene un balance de género positivo hacia las mujeres de 60%, 

disminuyendo a 48% cuando nos focalizamos en puestos jerárquicos.  
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La sociedad se encuentra profesionalizada en general. 

 

Tecnológico 

A nivel Shared Service Center, se buscan aplicar pequeñas automatizaciones 

y robotics. Se utiliza básicamente Java y SQL como herramientas de 

programación. Por otro lado, los dashboard en general se representan por 

PowerBi y el sistema de gestión más utilizado es SAP. 

 

Medioambiental 

Desde el gobierno brindan subvenciones para que el tejido empresarial 

implemente soluciones tecnológicas innovadoras que limiten su impacto 

ambiental. La conciencia respecto al medioambiente es cada vez mayor y 

enfocado en la sustentabilidad y aunque contribuye a generar una imagen 

positiva, generalmente no es definitoria para la venta. 

 

Legal 

Existen varias leyes que se traducen en beneficios impositivos para fomentar la 

exportación de servicios. Por otro lado, a partir del 2018, entró en vigor la 

“Constitución para los Negocios” que busca crear un marco regulador más 

sencillo y adecuado para facilitar la actividad empresarial y mejorar la seguridad 

jurídica. Así, empresas extranjeras pueden desarrollar actividades económicas 

en Polonia en las mismas condiciones que las empresas locales. 

 

En el reporte de 2020 de la Association of Business Service Leaders (ABSL), 

en la página 102 y 103, hace referencia a los grandes desafíos que afrontan los 

Shared Service Centers al momento de encarar una innovación de un proceso 

o de implementar una automatización. 

Me pareció de suma importancia sumar esta información porque reconfirma la 

hipótesis plateada como problema y se alinea con los resultados de las 

encuestas. Entre las más importantes se nombran: 

1. Falta de estandarización e interfase entre los sistemas para tener la 

información disponible. 

2. Falta de conocimiento financiero por parte de IT, unido a la falta de tiempo 

por parte del equipo de finanzas para apoyar el diseño. 

3. Muchos cambios ocurriendo al mismo tiempo que no permite darle prioridad. 
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FODA 
 

 
Fuente: desarrollo propio basado en el análisis FODA creado por Albert Humphrey 

 

CONCLUSIONES CONTEXTO 

A partir del análisis realizado con las metodologías PESTEL y FODA, se puede 

concluir que Polonia brinda condiciones estables y favorables tanto en 

cuestiones políticas, económicas, sociales y legales. La industria de los Shared 

Service Centers muestra una tendencia de crecimiento positivo. La entrada de 

BROTU al mercado presenta una oportunidad apalancada en sus fortalezas, 

pero debemos pensar en cómo frenar el riesgo de no ser copiados en el corto 

plazo por no tener una patente y ante competidores de gran capital. 

 

Por otro lado, la búsqueda de las posiciones vacantes del equipo del proyecto 

y ante una expansión en base al progreso de captación de clientes, no debería 

ser un problema debido a la disponibilidad de profesionales, pero hay que estar 

atento a las condiciones salariales para evitar el turnover por razones 

competitivas.  

Finalmente, debemos ser muy cuidadosos con los clientes a captar (si bien al 

principio uno buscaría crecer) sin que su falta de estandarización o sistemas 

complejos afecten nuestros tiempos de respuesta, concluyendo en costos más 

altos de los planificados. 
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INDUSTRIA 
 
 

La industria de la información para la gestión es considerada cada vez más 

valiosa para las empresas ya que representa una ventaja competitiva para una 

buena toma de decisión y reducción de costos. 

 

Hubo distintas razones por las que surgieron los SSC. Muchas de estas razones 

fueron macro o externas a la propia compañía, mientras que otras fueron 

internas: 

- Globalización de los negocios 

- Diversificación de negocios por parte de grupos económicos 

- Adquisición y fusiones de compañías, en general de distintas industrias, 

generando duplicidad de actividades en cada una de ellas 

- La ya mencionada necesidad de reducción los costos 

- Avance de la tecnología y la comunicación que permitió, por ejemplo, 

procesar información en un país y utilizarla en otro en tiempo real 

- La búsqueda de la estandarización y mejora de procesos 

 

Las principales funciones de la empresa que son susceptibles de ser 

traspasadas a estos SSCs, sin ánimo de querer ser excluyente, serían: cuentas 

a pagar, conciliaciones bancarias, contabilidad general, manejo de activos fijos, 

cuentas a cobrar, gastos de viaje, nóminas, reporting, compras, soporte 

tecnológico (IT), impuestos, tesorería operativa, soporte a los empleados. 

Además, se ve una clara tendencia de no solo migrar tareas de back office 

(completamente rutinarias, repetitivas) sino también incorporar tareas de middle 

office, con mayor valor agregado. 

Como se ha mencionado, sólo en Polonia existen más de 1.500 centros de 

negocio, de los cuales 360 son Shared Service Centers (24%), con un 

crecimiento anual promedio del 8%. Según estimación del 2019 se exportaron 

servicios financieros por un total de 19.8 bio USD, representando un 27.5% del 

total de las exportaciones de Polonia y favoreciendo a un balance comercial 

positivo. Existen aproximadamente 63 SSCs con más de mil empleados y 

presencia de 100 empresas dirigidas por inversores que forman parte del top 

“Fortune Global 500 list”. 
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Por último, quisiera enfocarme en cuales son las áreas que se fusionan con 

nuestra propuesta. Aproximadamente el 60% de los SSCs poseen equipos 

responsables de cuentas a pagar, cuentas a cobrar, conciliaciones y tesorería, 

siendo estas actividades el top de finanzas. 

A su vez, el 45% cuenta con equipos de IT, que si bien no son equipos que 

usarían nuestra solución, pueden ser un socio estratégico dentro de cada 

organización para soportarnos con el diseño e implementación. 
 

 
         Fuente: ABSL basado en encuesta a los SCCs (N=226 / 360) 

 

CADENA DE VALOR 

 

Fuente: desarrollo propio sobre la base de la Cadena de Valor de Porter 

 

Administración, Contabilidad y Finanzas 

IT 

Recursos Humanos y Legales 

Gestión de Datos y Auditoria 

 
Marketing 

Diseño 
del 

Producto 

 
Logística 

 
Ventas 

 
Atención 

al 
Cliente 
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Una cadena de valor es un modelo de negocios que describe el rango completo 

de actividades necesarias para crear un producto o servicio. Las actividades 

primarias son aquellas asociadas a otorgar un mayor valor a los clientes, 

mientras que las actividades de apoyo son aquellas que no aportan valor a nivel 

directo, pero que refuerzan las actividades primarias. 

 

En la cadena de valor de BROTU, todo comienza con el marketing de esta 

nueva herramienta de gestión (brindaré más detalle en la sección Go to Market 

Plan). Una vez captado el cliente a través de la venta formalizada con el 

contrato y con el soporte del área de legales para cubrir los detalles referentes 

a la confidencialidad de los datos, empieza el ajuste del producto a las 

particulares del nuevo cliente (software de gestión utilizado, interfases entre 

sistemas, bancos utilizados, entre otros). Esta parte es fundamental porque es 

lo que nos caracteriza y sustenta nuestra ventaja competitiva, la cual apunta a 

no implementar enlatados sino un producto customizado según el cliente. 

Para ello se cuenta con el soporte de IT (equipo interno que estará en contacto 

con el equipo de IT del cliente) y del departamento de datos trabajando en 

conjunto con los expertos de finanzas. 

 

Una vez concluida la etapa de diseño, se realiza la logística externa que sería 

el Go-Live. Para el éxito del proyecto es fundamental cumplir con los tiempos 

estimados para no incurrir en costos adicionales e ir ganando reputación por 

cumplimiento, satisfacción del cliente y el boca a boca. 

Finalmente, nos mantenemos en contacto con el cliente para soporte y 

cualquier actualización necesaria. 

En principio, el equipo de soporte sería tercerizado y tomaría mayor relevancia 

a medida que se crezca en ingresos, clientes y como equipo. En esa instancia, 

tendremos que realizar búsquedas para desarrollar un equipo interno. 

 

5 FUERZAS DE PORTER 
 

Competidores 

Si bien, como se analizó en la sección de competencia, no existe un producto 

que ofrezca todos los atributos que ofrece nuestra solución, tenemos que estar  
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monitoreando a los nuevos competidores que puedan surgir. 

 

Nuevos competidores 

Hoy existen ciertas start-ups que potencialmente pueden incorporar nuevos 

servicios y convertirse en competidores directos. Los bancos y los BPOs, que 

cuentan con un caudal de capital importante, pueden ver la oportunidad y 

decidir cubrir la necesidad. Sin embargo, considero que hasta ahora no lo 

hicieron porque apuntan a segmentos más estandarizados, donde se pueden 

vender soluciones enlatadas y que no requieran de mucho soporte al cliente. 

 

Compradores 

El poder de negociación de los compradores es alto, al menos al principio, 

donde además de buscar un beneficio económico, buscamos comenzar a 

construir experiencia y sumar casos de éxito. 

 

Proveedores 

Se trata de proveedores de servicios puntuales que los contrataríamos con fines 

específicos. Alquiler de un espacio de trabajo, conexión y espacio de 

almacenamiento de información en la nube, licencias de softwares, soporte de 

consultoras de recursos humanos, entre otros. No veo un riesgo emergente al 

respecto. 

 

Sustitutos 

Se puede seguir utilizando el Excel, Macros, pequeñas automatizaciones, 

extracción de información manual, pero son las vías alternativas utilizadas que 

causan el problema que se busca resolver. 

 

Como conclusión del análisis de las 5 Fuerzas de Porter, puedo decir que nos 

encontramos en un ambiente apto para competir.  

Se debe monitorear el comportamiento de los competidores existentes y los 

nuevos que puedan surgir teniendo en cuenta que las barreras de entrada son 

relativamente bajas así como el capital necesario para llevarlo a cabo.  
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Además, es importante resaltar el poder de negociación de los clientes. Para 

poder dimensionar el potencial impacto de ello se presentará escenarios de 

sensibilidad y stress tests en la sección correspondiente. 

 

Lo positivo es que el producto es nuevo, con un mercado target atractivo y que 

busca reemplazar las herramientas/métodos utilizados hoy que, lejos de 

solucionar algo, son parte del problema. 

 

 

MODELO DE NEGOCIO 
 
 

Permite una representación gráfica del modelo de negocio de BROTU de una 

manera sencilla y clara. 

 

 
 Fuente: desarrollo propio basado en la metodología creada por Alexander Osterwalder 

 
Para poder llevar a cabo el proyecto y ofrecer las funcionalidades de 

consolidación de cuentas bancarias, conciliación de cobros y pagos, y el 

armado de cashflow, es necesario garantizar el cumplimiento del timeline 

expuesto en la sección de MVP. Esto resulta fundamental para hacer uso de 

los recursos de manera óptima, no incurrir en costos adicionales y ganar la 

confianza de los clientes por medio del cumplimiento. Al ser estas variables 

críticas, serán consideradas en el apartado de resultados, para el armado de 

los escenarios de sensibilidad y stress tests. 
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En cuanto a los recursos claves podemos nombrar al equipo en general, siendo 

los programadores y departamento de datos fundamentales para cumplir con el 

entregable. La conectividad y los servidores seguros donde se almacenarán 

datos propios e interactuará con los servidores del cliente. Las licencias de las 

herramientas necesarias como SAP y softwares de programación. Y finalmente 

el marketing para captar nuevos clientes y hacer de esta idea un proyecto 

rentable. Se brindará más detalle en la sección de recursos y costos. 

 

En cuanto a los Big4, si bien también sería un proveedor en quien recae la 

responsabilidad de hacer las validaciones de seguridad necesarias para estar 

certificados bajo SOX y poder brindar reportes SOC a nuestros clientes, puede 

servirnos como medio de publicidad. 

 

Finalmente, los BPOs (tales como IBM, ACCENTURE, CAPGEMINI). Ellos en 

principio representan una amenaza, ya que son proveedores de servicios 

similares y que pueden verse tentados a imitar esta solución, pero por el 

contrario, podrían convertirse en socios estratégicos, usando BROTU y 

llevándolo a sus clientes actuales. 

 

INGRESOS Y PRICING 

Los ingresos provienen del pago de licencias mensuales de los SSCs y cuyo 

precio sugerido es de 10K USD por mes, pudiéndose acotar por funcionalidad 

para no perder un cliente que por ejemplo quiere solo la consolidación de 

cuentas y no la conciliación y el cashflow, pero en principio, buscaríamos 

vender el paquete completo. 

 

Este precio es totalmente accesible teniendo en cuenta la reducción de costos 

por eficientizar tiempos y reducir las estructuras abocadas a estas tareas. 

Durante las entrevistas esto fue validado, y si bien depende de la magnitud del 

SSC, el break-even para el cliente es el equivalente a la reducción de 2 a 3 

headcounts. Esto sin tener en cuenta el impacto por las mejoras de gestión 

(reducción de incobrabilidad, penalidades por pagos tardíos o multas, 

optimización del working capital e inversiones, entre otras). 
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CAC (costo de adquisición de cliente) 

El costo para adquirir un nuevo cliente es de en promedio 40K USD. El mismo 

se obtiene de dividir el costo de adquisición del cliente (en nuestro caso el costo 

de marketing y comercialización y su programación – incluye costos del soporte 

financiero y de IT) por la cantidad de ventas.  

En nuestra proyección estimamos captar 3 clientes por año. 

 

LTV (life time value) 

En las estimaciones consideramos que mantenemos los clientes durante al 

menos 5 años. Esto se contemplaría dentro del contrato, pudiéndose sólo 

requerir la terminación en caso de incumplimiento de las partes.  

Al 6° año contemplamos una pérdida del 10% de los clientes captados. 

Por lo tanto, si consideramos los ingresos que tenemos de cada clientes 

captados, durante al menos 5 años, a un precio de 10K USSD mensual nos da 

un total de 600K USD (LTV). 
 

 

          

Como conclusión, por cada dólar invertido en adquirir un cliente, el retorno es 

de al menos 14 USD. 

 

Existe una pequeña variación año a año que tiene que ver con la estrategia de 

aumento de beneficios para los empleados, a medida que el negocio se 

solidifica y con fines de retención. Por otro lado, la utilización optima de los 

recursos y la capacidad ociosa existente (para más detalle ver sección costos 

del equipo y etapas del proceso, así como el back up de estimados financieros). 
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GO TO MARKET, PROCESOS y RECURSOS 
 
 

Estrategia 

Como se ha mencionado anteriormente, la estrategia de BROTU es comenzar 

por medio de un MVP con su primer cliente que por motivos de privacidad se lo 

mantendrá confidencialidad para efectos de esta tesis. 

Una vez desarrollado el producto y, luego del go-live con dicho cliente, las 

inversiones en marketing contemplan nuestra participación en las reuniones de 

benchmarking de los SSCs (apalancados por la participación actual de dicho 

cliente y en la historia de éxito de su implementación). También haremos 

publicidad por medio de sitios web como LinkedIn y mails dirigidos a personal 

estratégico en los clientes identificados como foco. También consideramos que 

podremos tener una difusión de boca en boca por medio de la firma Big4 que 

nos estará auditando y de los clientes captados. 

 

Implementación del negocio 

En la sección de MVP, de ha detallado que es necesario invertir un trimestre 

para poner en marcha el proyecto con la formación del equipo, el alquiler de la 

oficina y obtención de las licencias necesarias. Luego se firmará el acuerdo con 

el cliente seleccionado para el MVP, detallando los entregables y tiempos 

comprometidos. 

Existirán tres check-points formales (si bien la retroalimentación del feedback 

sobre ajustes necesarios es continua) a partir de los cuales se dará go-live a la 

herramienta y a partir del cual se decidirá si ya estamos en condiciones de 

estacarlo a otros clientes y por ende iniciar los procesos de publicidad y 

marketing. 
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Equipo emprendedor 

BROTU lo lidera Martín Magariños como CEO de la compañía. Martín proviene 

con formación en administración de empresas, con especialización en ventas y 

con un MBA realizado en la Universidad de San Andrés. Hoy se desempeña 

como Managing Director (MD) en una empresa de consumo masivo.  Tendrá 

como responsabilidad directa el manejo del marketing, comercialización y 

asesoramiento legal, juntamente con la responsabilidad legal y representación 

mayoritaria de la empresa. 

 

Mauro Tubaro será designado como CFO de BROTU. Mauro cuenta con vasta 

experiencia en Finanzas desempeñándose como gerente y director en varias 

posiciones en Unilever y Philip Morris International. Contador Público, egresado 

de la Universidad de Ciencias Económicas de Buenos Aires, con una 

especialización en costos y gestión presupuestaria, y MBA realizado en la 

Universidad de San Andrés. 

 

Giselle Roch, quien posee experiencia en el campo de la programación, 

desarrollo y análisis de datos, ha decidido recientemente unirse al equipo de 

trabajo confiando en el desafío y crecimiento potencial de la empresa. 

 

El resto del equipo, en principio, se conformará por un analista de finanzas y un 

analista de programación y datos. Además, contamos con el soporte externo 

del área de legales, auditoria y consultora de recursos humanos, que resultarán 

importantes a medida que el negocio crezca. 
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Cuello de Botella 

Se ha identificado al equipo como el primer recurso escaso y potencial cuello 

de botella. Las premisas utilizadas son las siguientes: 

1. Combinación de 1 analista de finanzas y 1 analista de programación 

trabajando 1 año full time para 2 nuevos cliente 

2. Se necesitan 1 analista de finanzas y uno de programación para cubrir 

íntegramente a los clientes cautivos cuando estos llegan a 5. 

3. Gerente de programación y datos puede cubrir hasta 4 clientes nuevos y 

como máximo 10 cautivos 

El segundo recurso identificado como potencial cuello de botella (pero con 

menor relevancia a nivel impacto) es la oficina. La misma contempla un máximo 

de 10 empleados. 

 

A partir de lo expuesto, y teniendo en cuenta la evolución de la cantidad de 

clientes, se ha identificado la necesidad de personal permanente adicional y 

una oficina más grande, lo cual se ha reflejado en los costos. 
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     Fuente: desarrollo propio 

 

 

 

 

En base a la importancia identificada de dichos recursos, se han realizado 

sensibilidades de stress en cuanto a potenciales retrasos y subsiguiente impacto 

en los costos, y sobre la evolución de cantidad de clientes no con la mezcla 

necesaria para utilizar al 100% la capacidad instalada, que serán expuestos con 

posterioridad. 
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RESULTADOS ECONÓMICOS-FINANCIEROS   
 
 

Estructura de costos 

Complementando lo expuesto en cuanto a los costos del personal, los restantes 

costos se componen de la siguiente manera (expresados en USD ‘000 y sin 

impuestos):  

 

-  Costos variables: con relación directa a la cantidad de clientes 

 

- Gastos de Marketing: con mayor impacto al inicio del proyecto 

 

- Gastos Generales: siendo los sombreados en gris activos fijos y 

amortizables en 5 y 10 años dependiendo de su naturaleza 
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Estado de resultados 

Comencemos recordando la evolución de los clientes nuevos y captados 

durante 5 años y tomando como premisa que al 6 año el 10% decide no 

continuar con el servicio, lo cual se encuentra estipulado en el contrato. 

 

Por consiguiente, y como resumen gráfico, los clientes de BROTU crecen a raíz 

de ~1% anual, representando al año 7, un 8% del total del mercado foco. 

 

Recordemos que el “Mercado total” se compone de SSCs y BPOs, el “Potencial 

de mercado” por SSCs de finanzas (excl. IT y R&D) a donde apuntan las 

soluciones iniciales de BROTU y el “Mercado foco” por las 3 ciudades 

principales de Polonia. 

 

 
Fuente: desarrollo propio 
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Cash-Flow 
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Requerimientos de Inversión 

En base los estados contables, las proyecciones de impuestos a la renta y las 

estimaciones de cashflow, considero necesario un aporte de capital de 412 mil 

USD. Esto nos permitirá poner en marcha el proyecto y tener una caja mínima 

de 24 mil dólares. La fuente de financiación aún no se ha decidido.  

 

Valuación del Negocio 

El método utilizado para valuar el negocio fue por medio del Ke. 

Para ello se dejó de lado la perpetuidad, ya que se considera que el horizonte 

de 7 años es representativo, teniendo en cuenta cómo los cambios a nivel 

tecnología y finanzas pueden afectar a BROTU. 

 

Se utilizó la tasa libre de riesgo (bonos del tesoro), se tomó la beta de negocios 

comparables (unidades de negocio correspondientes a la consultoría contables 

de PWC y SAP) y en base a la deuda reportada en sus estados contables se la 

desapalancó, considerando que para BROTU no prevemos, al menos al 

principio, deuda ni escudos fiscales. Se confirmó que la prima de riesgo de 

mercado ronda entre el 5 y 7%. Finalmente se agregó una prima de riesgo para 

Polonia de 6.3%. La tasa de descuento (Ke) resultante fue de 13.21%. 
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Por consiguiente, el negocio estaría valuado en aproximadamente 647 mil 

dólares con una tasa interna de retorno de 45%. 

 

Escenarios de Sensibilidad y Stress 

 
 

Si bien considero que el escenario base y premisas utilizadas durante la 

presente tesis fueron validadas, estresamos aún más los modelos, teniendo en 

cuenta potenciales riesgos y su probabilidad de ocurrencia, concluyendo que el 

negocio estaría valuado en 629 mil dólares. 

 

A modo informativo me pareció importante exponer cual sería el impacto si 

lográsemos una distribución optima de clientes durante los años.  

Esto implicaría usar los recursos internos de manera óptima, siendo 100% 

eficientes, y postergando algunos clientes, considerando que no se van a la 

competencia. 

 

Como he detallado en las secciones anteriores, los analistas pueden cubrir 2 

clientes nuevos por año. Sin embargo, el escenario base contempla que en los 

primeros años vamos creciendo de a 3 clientes nuevos, lo que deja a uno de 

los equipos de analistas con una capacidad ociosa de 6 meses. 

Esto está hecho, primero porque la ambición es crecer y darnos a conocer, a 

pesar de no tener los costos más eficientes, y, por otro lado, para darlos cierta 

flexibilidad de poder tener algún retraso y por ende tener back-ups.   
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CONCLUSIÓN 
 
 

Como se demostró a lo largo del presente plan de negocios, BROTU busca 

resolver una problemática general en los Centros de Servicios Compartidos, a 

un precio razonable teniendo en cuenta las potenciales eficiencias, con una 

inversión inicial moderada, con un plazo de desarrollo acotado y un repago de 

4 años, basado siempre en premisas validadas y razonables. 

 

Se han identificado como riesgo la falta de barrera de entrada y se han 

analizado a los competidores actuales y a aquellos que podrían verse tentados 

a ingresar al mercado. Sin embargo, creo que la visión esencial de BROTU que 

es la customización es la forma de diferenciarnos. 

 

Por último, se han trabajado en los potenciales riesgos de retrasos y variaciones 

en volumen, premisas identificadas cómo críticas y cómo ello impactaría en los 

KPIs del proyecto. 
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