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Pranasys

A mediados de 2004, Alvaro Cardozo, fundador yigesge de Pranasys, y Rafael Garcia, su amigo y
Gerente de Marketing, sabian que tenian que corégimbo. Pero las opciones eran muchas, y todas
dificiles.

Historia

Pranasys fue fundada por Alvaro y su amigo Horanid999. El objetivo era crear sistemas para permit
la “recarga” (compra de tiempo-aire adicional geahlar) de los celulares prepagos sin el uso deldné
—hasta ese entonces Unico— de la tarjeta con ugacddulto en un area de raspado.

Los celulares prepagos nacieron en Latinoamériteediados de la década de los ‘90 y rdpidamente se
extendieron por todo el mundo. El sistema prepagojtia al usuario controlar el dinero usado en el
rubro telefonia, a pesar de que el costo unitaiavdnuto fuera superior. Ya en 1999, la mayoridode
usuarios de telefonia celular en Latinoamérica nofa eran prepagos y las tendencias de crecimsento
concentraban en los prepagos.

Sin embargo, para las empresas operadoras de nieletelular los prepagos presentaban varias
dificultades: la incertidumbre en cuanto a lasasifde ventas, la necesidad de estimular el usoreraf
constante y la falta de fidelidad de los clientgsenes podian cambiar de empresa facilmente. asiss
asociados a las tarjetas de raspado eran grang@esion y distribucién de las tarjetas, generad®ios
cédigos ocultos, pérdidas y robos. Por afiadid@agperacion de raspar el cédigo y cargarlo en la
plataforma prepaga era incémoda y rechazada parsigarios: en la industria se decia que, en pramedi
los usuarios ingresaban el cédigo de 12 6 15 digitos veces en promedio, debido a errores de
digitacion. En el otro plato de la balanza, losraderes celulares recibian el dinemstesde que el
cliente usara el servicio, y el precio unitario geecobraba era mayor

Asi, pues, las perspectivas para el primer proddetéta empresa, la plataforma Atiendo! parecia muy
promisoria. (Ver erAnexo luna descripcion de los productos de la empresajpdeas meses cerraron
un acuerdo con un distribuidor mayorista de AndgeHular Center—, y poco después con otro —
PuntoLuz. En 2000, cerraron trato con Movicom. Efeado uruguayo estaba cubierto.

Atiendo! se basaba en un registro detallado detelé de forma que cuando el usuario quisiera ebtan
recarga de su cuenta, lo podia hacer ejecutandsasigade sencillos comandos desde su propio celula
Se pagaba contra la tarjeta de crédito del cligote se habia registrado cuando éste se habia ainido
sistema. En algunos paises también se podia dabdaruenta bancaria.

Alvaro recorri6 literalmente todos los paises deétioa ofreciendo Atiendo! El 11 de setiembre de1200
firmo el primer contrato internacional, con Teleeal Paraguay. Los siguientes meses fueron de drabaj
febril. Servir a un cliente internacional fue ufueszo enorme, con los calores y la humedad de @8an

de por medio. Para la empresa fue un salto cuésticta faz técnica y comercial, pero a un costo:
Horacio abandond la empresa.

Alvaro aseguré el funcionamiento de la empresa nidmelo otro socio capitalista, pero toda la
responsabilidad por la operacion, la gestion y lamercializacion internacional descansaban
exclusivamente sobre sus hombros.

Este caso fue preparado por el Prof. Rafael Gatei&niversidad ORT Uruguay con la colaboracion Fehedf.
Enrigue Kramer para que sirviera como base parmdisswsion en clase, mas que para ilustrar el maefejtivo o
inefectivo de una situacion gerencial.
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Ademas, al empezar 2002, habia llegado a un acwend@l con una empresa proveedora de equipos
para operadores celulares ubicada en Miami, pguelesta ultima ofreceria los productos de Prarersys
aquel mercado. En esa empresa trabajaba un uruglasé también amigo de Alvaro.

En el otofio de 2002, mientras la economia regismaerrumbaba, Alvaro y Rafael se encontraron saria
veces al dejar sus respectivos hijos en la esc@elaconocian desde hacia diez afios, cuando Rafael
manejaba los programas de canales de IBM en Urugudnabia invitado a Alvaro a participar en
programas de formacion de distribuidores de IBMr Ratonces, Alvaro era director de otro
emprendimiento. En esos encuentros del afio 200&rd\supo que Rafael dividia su actividad entre
algunos trabajos de consultoria y dar clases emelsidad ORT; le quedaba bastante tiempo dispanible
En pocas semanas, Rafael se sumo al equipo.

Juntos recorrieron muchos caminos de América: naaja Chile, Bolivia, Brasil y Argentina (vémexo

2 por datos sobre el mercado de celulares en Latiéoea). Mejoraron el material de marketing de la
empresa y gradualmente mejoraron las caractedsligadtiendo!: la interconectaron en tiempo relalsa
plataformas de los operadores que asi lo pern{itiamvencer a Ancel fue una lucha de varios meges),
la interconectaron en tiempo real a todas lastéarjde crédito. Esto le dio una tremenda eficieadma
operativa, y brindo a los clientes un servicioltoente en tiempo real.

En Argentina, se asociaron con una empresa localveader alli los productos.

Durante 2003, de la mano de Telecel, ingresaromexcado boliviano. Al mismo tiempo, hicieron
enormes esfuerzos para dar soporte de ventas @tsibuidor de Miami. Iban a la oficina a horas
insolitas para hacer demostraciones a paises rentatobién daban soporte de ventas al socio coaherci
en Argentina. A mitad de afio, un competidor denttia (Valista) los visitd para que Pranasys fuera su
implementador en la regidn. Este acuerdo pudo paraco, pero en una industria naciente como era la
de comercio movil, todo parecia posible. En teagi@loel término co-co (competir-cooperar) era maned
corriente. Finalmente, firmaron el acuerdo de imm@atacion.

Al mismo tiempo, decidieron impulsar una ampliacé®la plataforma Atiendo! para darle un alcance
mucho méas amplio: la dotaron de una plataforma éetaiamada “de comercio moévil”. Esto significaba
darle al usuario la posibilidad de utilizar el feléo celular como medio de pago. Este pasaba @e est
limitado a la recarga de la cuenta celular preapgeader ser usado para el pago de cualquier mefaade
En algunos rubros —como taxigliveries o parkings-, las ventajas parecian muy grandes, dado que
otros medios de pago (no efectivo, como por ejertgsjetas de crédito) no llegaban a esos rubros.

Las ventajas de Pranasys para incursionar en eb rparecian evidentes: mucho del conocimiento
desarrollado alrededor de Atiendo! —como el tragamai seguro de decenas de miles de transacciones
financieras cada mes— ya era parteki@w-howpropio de la empresa. Pranasys cre6 a lo lardosle
afios una solida relacion y reputaciéon con sus teliery particularmente con los operadores de las
principales tarjetas de crédito. La nueva platafofue denominada PhoneCash!

A fin de afio, Alvaro y Rafael fueron invitados atmipar en la Cumbre Mundial de la Sociedad de la
Informacién (WSIS) en Suiza con todos los gastamgaes, debido a lo innovador del proyecto. Estaban
orgullosos: de cientos de proyectos que se presenfzara recibir apoyo del gobierno suizo, fueron
elegidos tres de Latinoamérica: un ecuatorianosyuloguayos (el otro era la empresa béfere).

Pero los contratos para PhoneCash! no llegaban.

Como buena empresa de tecnologia, Pranasys néeesitormes sumas de dinero para financiar su
Investigacion y Desarrollo. Los productos generadelsian ser robustos y con amplia funcionalidad;
llegar a ellos insumia mucho dinero. Pranasys hhbtho uso extenso de cuanto fondo de apoyo
disponible habia en el Uruguay, PASSPDT especialmente. Con eso se financiaba —parcialmédate
participacion del propio Rafael en la firma, la tgapacion en algunos eventos internacionales —
imprescindibles para conocer “lo Ultimo” del meroad el pago de los programadores de PhoneCash!.

1 PASS = Programa de Apoyo al Sector Software, adtranio por la Camara Uruguay de Tecnologias de la
Informacion (CUTI)
2PDT = Programa de Desarrollo Tecnolégico, admimiki por el Ministerio de Educacion



Universidad ORT Uruguay Pranasys

2004 se inici6 un poco mas auspiciosamente: erpdirararon el primer contrato con un operador en
Argentina: Movicom Bellsouth. Era el ingreso a uercado “grande”. Un mes después, se anuncio
mundialmente la venta de las operaciones de Bdfisen Latinoamérica a Telefonica de Espafia. Esto
enlentecio el proyecto, que recién entr6 en pradacen setiembre.

El proyecto de Argentina se basaba en un produds sencillo derivado de Atiendo!, llamado
AtiendoRetail! Estaba pensado para los usuariodinlero en efectivo, o no poseedores de tarjeta de
crédito. Mediante AtiendoRetail!, se habian inicialhs recargas de celulares prepagos en cajeros
automaticos en Uruguay: el lanzamiento de Bancawm@tMovicom fue realizado en marzo de 2004. Le
siguieron Redpagos y El Correo. En Argentina, eleedo inicial fue con Movicom y la cadena de
supermercados Norte, perteneciente al grupo Camefo

A mitad de afio, parecia claro que el modelo de eetetnologia a jugadores que siempre tenian un
poder de negociacion enorme en relacion a la emg®sba agotado.

Pranasys comercializaba Atiendo! a los operadagkgaces por un monto inicial oscilante en los USD
60.000, y luego un cargo mensual de un 3 a 5 %ndato de las transacciones manejadas por el sistema
Estaba pensado como una inversion minima parahejado por un operador celular, y ese porcentaje de
revenue sharingleberia crecer mucho con el tiempo. El operadatagecorria con los costos de difundir

el uso del sistema entre sus clientes.

Al mismo tiempo, un verdadero terremoto competitifectaba el mercado celular latinoamericano. Un
mercado que afios antes estaba diversificado esvgniipos econdémicos, se concentraba rapidamente en
sé6lo dos grupos.

Para Pranasys, pagar las cuentas cada mes eib @ifigitalizar la empresa, mas dificil ain. Parot
parte, siempre que hablaban sobre la direcciorr a timempresa, Alvaro y Rafael estaban convencidos
qgue estaban en el mercado correcto, en el momentecto, con buenos productos. Medio en serio,
medio en broma, siempre decian:

“Quisiera que alguien me dijera: ‘Flaco, estas eaeado, dedicate a otra cosa’, pero todos nos
dicen que somos unos fenémenos, que qué buenoscpssdienemos, que qué visionarios
somos por dedicarnos al comercio movil y a la gecalectronica de los prepagos cuando nadie
lo hace”.

Parecia claro que si estuvieran en Estados UnlEeipa o Israel, podrian financiar fuertemente la
empresa mediante capital de riesgo y lanzarsea iy las grandes ligas. VAnexo 3 por la Vision,
Misién y Valores de Pranasys yAatexo 4por informacion financiera histérica y proyectada.

A raiz de una propuesta a un potencial cliente elgrGamérica (que no se concreto), el distribudor
Miami (el cual en dos afios de trabajo no habiaretado ningln negocio) les sugirié6 cambiar el model
Segun su vision, los operadores ya no estabarsadingorgar un porcentaje de su propia facturagion,
mas chico que fuese. Alvaro y Rafael decidieron tawer el modelo y agregar uno basado en la
comercializacion mas tradicional de software: ucenicia de uso (de unos USD 250,000) méas un 1,5 por
ciento mensual por concepto de mantenimiento.

Los precios de PhoneCash! serian mayores aun.
La Decision

Opcién 1- Financiacién por medio de capitalistas de riedgearo era uno de los principales directivos

de la Camara Uruguaya de Tecnologia de la InfortmaCUTI), y Rafael un activo participante de la

Comision de Financiamiento y Mercado de Capitaledadmisma institucion. Como tales, estaban en
estrecho contacto con el primer grupo de inversguesestaba a punto de instalar una empresa dalcapi
de riesgo en Uruguay, Prosperitddn acuerdo con ellos implicaria acceder a un mdetéinanciacion

de entre medio y un millébn de dolares a cambio m&@ 6 40 por ciento del capital accionario. Aqui

habia dos desafios: terminar de convencer a Pitzpepara lo que Alvaro y Rafael se tenian fe, y
cumplir con el largo tramiterio del capital de gesy —posiblemente lo mas complicado— convencer al

% Véasewww.prosperitascp.com.uy
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otro capitalista de Pranasys, quien en su momeatéahaportado mas de USD 150 mil y que ain no
habia visto ni un délar bajo la forma de dividendos

El monto a aportar por Prosperitas podia pareter @ro en realidad era poco en términos de gastos
marketing internacional para un producto de teqialoTendrian que seleccionar mercados para entrar.

Opcidn 2— Modelo debroker PSP. Rafael recordaba algunas charlas que hahieheslo en un evento
en Londres, en el afio 2002. Alli se describia etletto PSP —proveedor de servicios de pago—, una
especie de entidad independiente y equidistantesidemas jugadores, que actuaba como facilitador.
Ese modelo de negocios les atraia mucho a todds empresa, pues sentian que podian modificar el
rumbo estratégico de Pranasys a ese papel, acteantw PSP y desarrollando la tecnologia propia del
mismo. (ElAnexo 5muestra la idea de funcionamiento de un PSP emafgréfica). Era atractivo, pero
.... Se necesitaba dinero, mucho dinero. Por engara vender tiempo—aire, habria que comprar los
minutos a los operadores y venderlos luego poradewa de distribucion interconectada al nodo.
Comparese esto con el modelo anterior, en el cueaBys facturaba al operador celular entre urytues
cinco por ciento de cada transaccion después guéstaa se realizara; en el nuevo modelo, tendréa qu
comprar el 100 por ciento con un descuento deildistior de entre 10 y 12 por ciento y venderlo a
preciofull a través de la cadena de distribucion, otorgandmangen final de siete u ocho por ciento a la
cadena. Evidentemente, el manejo financiero y tdé8menes de dinero manejados eran muy diferentes.
Los plazos de cobro y de pago eran criticos en egocio asi y en la empresa nadie tenia fuerte
formacion financiera.

Opcién 3— Comercializacion de productos de terceros. lt@rreativa consistia en abandonar los
desarrollos propios y dedicarse a comercializadyetos del primer mundo. (Ver émexo 6una lista de
competidores). La opcidon mas obvia era profunditarcuerdo con Valista (que surgié por la fusién de
Network 365 e iPIN en 2003). Eso disminuiria lostos de I+D, pero aumentaria la dependencia del
extranjero. Ademas, los “viejos” de la empresa daidn mucho carifio a los productos propios,
especialmente Atiendo!



Universidad ORT Uruguay Pranasys

Anexo 1. Productos de Pranasys

Atiendo! es un producto compuesto por equipos y progran@eciadizados que automatiza la venta de
tiempo-aire de prepago en forma electronica.

El sistema Atiendo! vende tiempo aire, en formaomuditica todo el afio, via celular mediante débito
automatico en la tarjeta de crédito/débito del tisu&s un sistema orientado a poseedores deasuiet
créditos 6 débitos. También es posible la venttiesepo aire para usuarios que no disponen de darjet
de crédito o débito mediante la funcion de “recargerceros”.

AtiendoRetail! vende tiempo aire mediante los poeste venta (POS) de cadenas de comercios, como
supermercados, cadenas de estaciones de senaadioadias. AtiendoRetail incorpora la compra de
tiempo de comunicacién “prepago” a los habitos @mpmra del usuario. AtiendoRetail! interactda con el
usuario, el sistema de cajas del comercio y la edri@poperadora telefonica. La operacion de recsega
hace en forma mas eficiente y menos costosa paoa tos interesados.

PhoneCashks una plataforma de comercio movil que brindacaherciante y al usuario una forma
segura de concretar una transaccion comerciaksindinero en efectivo.

PhoneCash! transforma el teléfono celular en uilketera virtual”.

PhoneCashinterconecta a los operadores celulares, los operadinancieros, y los comercios. De esa
forma, al concretar el pago, mediante una o dosdtlas se cierran los circuitos de identificacioh de
cliente, autenticacion del pago, y transferenciaritiera, en forma rapida y segura.

PhoneCash! ha sido concebida como una platafortnenexdamente flexible, permitiendo interactuar a
usuarios de diferentes operadores celulares, oslados con diferentes operadores financieros,  par
concretar la comercializacion de todo tipo de kseneservicios. Asimismo, se contempla la posibiida
de uso de muy variadas tecnologias a nivel de tatrmovil, para asegurar la comodidad del usuagb y
maximo despliegue en el mercado.

Las interfases de comunicacion pueden ser variadas:

e vO0z con mensajes pregrabados (IVR)
¢ mensajes cortos (SMS)

e Internet movil (WAP)

*  WorldWideWeb

* POS moviles

e asistentes personales (PDA)

Fuente: Extraido de propuestas comerciales de fjaeman
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Anexo 2. El mercado celular en Latinoamérica
Celulares
Penetra- a % Celulares a
Pais Pobla- PBI PBI cion Diciembre| Prepa- | Diciembre
cion Per capita| Celular 2003 gos 2002
Conver-
Fuente ITU ITU ITU gencia ITU
Millones
Unidades Milloneg  USD % Miles % Miles
Argentina 37 409 11.065 18 6.500 79 6.500
Bolivia 8 8 927 17 1.401 86 873
Brasil 176 453 2.572 26 46.373 74 34.881
Colombia 44 81 1.852 14 6.186 78 4,597
Costa Rica 4 17 4.029 11 460 - 460
Chile 15 66 4514 44 6.446 82 6.446
Ecuador 13 14 1.046 18 2.394 87 1.561
Guatemala 12 23 1.891 13 1.57Y 72 1.577
Honduras 7 7 962 5 326 79 327
México 103 637 6.159 25 25.928 93 25.928
Nicaragua 6 3 453 4 203 37 203
Panama 3 11 3.526 27 834 84 526
Paraguay 6 6 944 30 1.770 90 1.667
Peru 27 57 2.071 11 2.909 78 2.307
Salvador, el 7 14 2.178 18 1.150 - 889
Uruguay 3 12 3.607 19 652 62 652
Venezuela 26 126 4911 25 6.464 93 6.464
497 22 111.573 95.858
Fuentes:

. ITU = International Telecommunications Union. \feww.itu.org

e Convergencia = Convergencia Latina, medio de prespacializado en la industria de telecomunicasione

en la region de LA. Vewww.convergencialatina.com
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Anexo 3. Pranasys: Vision, Mision, Valores

VISION

Ser una empresa que genera productos para el maraattial, orientada al cliente, que sea reconocida
por la excelencia de sus soluciones y la calidaslideservicios.

MISION

Brindar soluciones para los negocios basados eeclwologia de la informacion y servicios de alta

calidad para asegurar la gestion exitosa de rugeslientes

VALORES
Energia — Creatividad - Calidad

Somos un equipo que disfrutamos nuestra actividealizamos nuestras tareas con alegria generando u
entorno positivo; desarrollando las capacidaddsijiiades y perspectivas de cada uno de sus miembro

Creemos en nuestra gente y en sus propuestasaseatia respetamos.

Buscamos la satisfaccion plena de nuestros clientes

“Prana” es una palabra en sanscrito que signifi@nkrgia vital del universo.

Fuente: Tomado del material de marketing de laresgp Estas definiciones fueron formuladas al fisedda
empresa, y en sucesivas revisiones no sufrierorificezlones.
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Anexo 4. Informacion financiera

Pranasys

Moneda: USD
Historico Proyectado

Anos| 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Tipo de Cambio 12,51 14,77 27,17 29,29 31,00 32,55 34,18
% Devaluacién 18% 84% 8% 6% 5% 5%
Empleados 3 4 5 6 7 9 12
% Variacion 0,0% 33,3% 25,0% 10,0%| 27,3% 28,6% 33,3%
Clientes 2 4 5 6 9 12 15
% Variacion 0,0% 100,0% 25,0% 20,0%| 50,0 33,3% 25,0%
Resumen del Estado de
Resultados
Ventas Brutas 60.454 96.275 125.521 102.042] 189.000 490.000 720.000
% Variacion 59,3% 30,4% -18,7%| 85,2% 159,3%  46,9%
Costo de Ventas 36.000 48.757 71.710 63.094| 103.000 225.900 284.400
Resultado Bruto 24.454 47518 53.811 38.948 86.000 264.100 435.600
% Margen 40,5%  49,4%  42,9%  38,2%| 455% 53,9%  60,5%
Gastos de Administracion y
Ventas 3.600 2.842 3.244 24112 35.000 42.000 50.400
% de Ventas 595% 2,95% 2,58% 23,63%| 18,52% 857%  7,00%
EBITDA 20.854 44.676 50.567 14.836] 51.000 222.100 385.200
% Margen 345% 46,4%  40,3%  14,5%| 27,0% 45,3% 53,5%
Depreciacion y Amortizacion 0 0 0 5.634 6.761 7.775 8.552
EBIT 20.854 44.676 50.567 9.202| 44.239 214.325 376.648
% Margen 345% 46,4%  40,3% 9,0% 23,4% 43,7% 52,3%
Otros Ingresos 0 0 15.296 26.900; 35.000 115.000 0
Intereses Netos 0 432 854 0 0 0 0
Resultados antes de Impues 20.854 44.244 65.009 36.102] 79.239 329.325 376.648
Impuestos 0 0 1.494 1.408 1.549 1.704 1.874
Resultado Neto 20.854 44.244 63.515 34.694| 77.690 327.621 374.774
% Margen 345% 46,0% 50,6%  34,0%| 41,1% 66,9% 52,1%
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Anexo 4.  Informacién financiera (cont.)

Histérico Proyectado

Afios| 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Resumen del Estado de
Situacién Patrimonial

Total Pasivos S/l 5.890 19.049 31.425] 25.000 30.000 34.500
Total Patrimonio Neto S/l 109.424 75.354 126.370 215.000 354.000 541.500
Retorno sobre el Capital 40,4% 84,3% 27,5% 36,1% 92,6% 69,2%
Total Activos S/l 115.314 94.403 157.795 240.000 384.000 576.000
Retorno sobre Activos 38,4% 67,3% 22,0%| 32,4% 853% 65,1%

Andlisis del Capital de

Trabajo

Cuentas a Cobrar S/ (31.742) 1.166 7.573 9.088 11.360 15.903
Dias de Cuentas por Recibir (119) 3 27 17 8 8
Inventario S/ 0 0 0 0 0 0
Variacion de Inventario 0 0 0 0 0 0
Cuentas a Pagar S/l 4.525 1.664 4.767 5.720 7.151 10.011
Dias de Cuentas a Pagar 34 8 28 20 12 13

Fuente: Preparado en base a informacion finangieesentada por la empresa a Endeavor Uruguay, una
organizacion internacional sin fines de lucro cfigees promover el espiritu emprendedor.
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Anexo 5. El modelo PSP

Operador 1

Banco A

Ii‘nmnrmn N/ |
Comercin ||

I / Tarjeta crédito B

Operador 3 +—— | Tarjeta credito C

Banco D

Operador 2

Operador 4 | Comercin h
| (‘nmprmn\\{

Banco E

El nodo central une a todas las partes.

El modelo de PSP —Proveedor de Servicios de Pagglifica la topologia de red, agregando valor para
todos los involucrados.

Se habilitan las transacciones “cruzadas” de umacipe (celular o financiero) a otro, permitiendo un
desarrollo de mercado mucho mas acelerado y efiebequivalente al “roaming” de voz).

Fuente: Presentacion comercial de la empresa

10



Universidad ORT Uruguay

Pranasys

Anexo 6. Competidores
Afio
Empresa Pais de Casa Matriz fundacion Oficina LA Negocios LA
ACI USA 1975 MX SAO BA Cinemex
Airada USA/india ? ? ?
Alphyra Irlanda 1989 No No
AMDOCS USA 1982 MX SAO No
BCGI USA 1988 No No
Bibit Holanda 1997 No No
Cibernet USA 1988 RIO Si
Convergys USA 1998 RIO SAO MX BA Si
CSG USA 1994 MIA MX RIO BA Si
Debisys USA 1996 No No
SAO RIO BA
EverSystems Brasil 1991 | CTBA CARACAS Si
Encorus Alemania 2001 No No
Lightbridge USA 1989 SAO Si
Macalla Irlanda 1998 No No
Mobipay Espafia 2000 ARG? No
Paybox Espafia/Alemania 1999 No No
Simpay Espafia/Inglaterra 2003 No No
Trintech Irlanda 1987 MVD Si
Valista Irlanda/USA 1999 SAO No
Verisign USA 1995 SAO MX Si
VoiceCue USA 1993 No No
Fuente: Compilacion del autor del caso a partvisiéar los sitios Web de cada empresa e inforémargcogida en

los eventos internacionales en los que participripresa.
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