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Los cuatro Directores de Logicsat se encontrabanides a fines de 2009, evaluando los
resultados del afio y preparando la estrategia supteesto para el afio siguiente. Los temas
mas delicados de la agenda eran la capitaliza@da empresa mediante el ingreso de un nuevo
socio, la politica de expansion en Sudaméricarguision de la cartera de productos.

Eduardo Nina —uno de los cuatro Directores— afiana

“Si tuviéramos que comenzar Logicsat de cero urmmés lo hariamos de forma
totalmente diferente. Lo primero seria conseguirsacio capitalista. Hubiéramos
disfrutado de nuestra empresa desde el dia urecidormuchisimo mas. Sin embargo,
nos cuesta decidirnos y aceptar que hay que cedgparte de la empresa: no lo hemos
hecho aun y jes dificil sacarse ese chip!”

El negocio

Varias industrias basan su éxito en la logistica.distribucién de bienes es una de ellas; por
ejemplo, en el reparto minorista de mercaderia. bi@malgunos servicios deben manejar

satisfactoriamente los aspectos logisticos pamailag desempefio adecuado; por ejemplo, las
emergencias médico méviles y las flotas de taxenyises.

La logistica es la disciplina que permite coordilmalecuadamente la disponibilidad y la
asignacion de los recursos de que se dispone dxjicciones impuestas por la relacion con el
cliente a atender y al servicio a brindar —tipicareeestablecidas por contrato y con margenes
de tolerancia definidos— dentro de condiciones sme habitualmente cambiantes. Permite
superar los desafios de operar en un area geagrédite extensa, en forma oportuna y con
bajos costos. Para ellos, se debe contar con nsewaside registro y feedback muy afinados y
en tiempo real.

Una herramienta empleada para lograr un buen desemen el manejo de flotas son las

tecnologias de la informacion y las comunicaciqiéSs). Es habitual que se utilicen redes de
telecomunicaciones para identificar la ubicaciordidersos moviles pertenecientes a flotas que
llevan instalados terminales de datos.

Este caso fue preparado por los Profs. Alvaro Ballgs Enrique Kramer de Universidad ORT Uruguagkemarco
del Convenio entre el Laboratorio Tecnoldgico deiguray (LATU), Corporacién Nacional para el Desaaroll
(CND) y la Universidad ORT, en el marco del "Progrdenaprender" (ATN/ME-10148-UR), con BID/FOMIN. Fue
redactado para que sirviera como base para sudfifiestudios posteriores y discusion, mas queipetaar el
manejo efectivo o inefectivo de una situacion geign
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Logicsat se constituyé en 2004 como proveedor de solusipaea empresas que manejaran
flotas.

El nacimiento

Javier Conde, Diego llla, Sebastidn Narancio y Edtu&lina eran cuatro jovenes profesionales
de la informatica y la administracion de empreg2aicibieron una oportunidad comercial
mientras dos de ellos trabajaban en Porto Segugow@ede Montevideo, Uruguay. Los otros
dos integraban una empresa proveedora de Podajwelsuministraban servicios de desarrollo
de sistemas.

Entre las actividades desarrolladas en Porto, hatmacebido, especificado y desarrollado un
sistema de administracion para un servicio de giermoecanica moévil de automotores que la
compafia ofrecia a sus clientes. La aseguraddmdaba la posibilidad de solicitar auxilio
mecanico frente a fallas en los vehiculos e induiaventual traslado hasta un taller.

Los emprendedores entendian que era posible désamoicho mas el sistema. Sin embargo,
la empresa no estaba dispuesta a ello porque evabal que sus necesidades estaban
adecuadamente contempladas.

Los cuatro emprendedores estaban firmemente coidlesncle que era viable extender la
aplicacion del sistema a otras areas de actividadryqué no, a otros paises. Creian que serian
capaces de embeber diversas tecnologias de puotzogimiento del negocio en el sistema y,
ademas, comprometerse con el éxito del clientexidién que tenian del producto a desarrollar
los hacia creer que seria lo suficientemente ateaciomo para que distintas industrias lo
adoptaran para poder incorporar un alto valor agte@ sus operaciones logisticas.

La suma de confianza y esperanza de éxito condgje &n la primavera de 2004 se concretara
el spin—off mediante la renuncia de los socios que trabajabatorto.

Y ahora, ¢qué hacemos?

El momento de tomar decisiones estratégicas habia
llegado. Los socios identificaron que la tecnalogyile
dominaban permitia competir en dos categorias de
producto. El dilema era optar por una de ellagjya

no existian recursos para ambas.

Imagen A. Terminal de datos con navegador a bordo

La primera se denominaba “ubicacion satelital de
vehiculos” conocida como “AV. El propésito
basico era informar al propietario de un vehicplarticular o empresa) dénde se encontraba el
mismo. Adicionalmente se suministraria una bitemn la historia, trayecto recorrido, dia y
hora de eventos de interés, etc. El servicio efigteado por las techologias que integraba,
pero los socios pensaban que se generaba un bajcageegado desde el punto de vista de la
aplicacion informatica, ya que solo se le tranaf@li cliente la ubicacion del vehiculo en un
mapa. Creian que se trataba de una aplicacion angsgue tendria una gran demanda. Sin

! Por informacién mas completa de la empresa visttar//www.logicsat.com

2 Antecedentes de la empresahéi://www.portoseguro.com.uy

% Spin-off o derivaje (también llamadaalpicadura ) es un término anglosajon que se refiere a ugepto nacido
como extension de otro anterior, 0 mas aun de mEesa nacida a partir de otra mediante la segaratg una
divisién subsidiaria o departamento de la emprasa gonvertirse en una empresa por si misma. Fuafikimedia

4 Acrénimo de “Automatic Vehicle Location”
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embargo, requeria que la empresa invirtiera etetagnales que se instalaran en los moviles de
los clientes, por lo que la empresa necesitabandi@nanciamiento relativamente importante,
del cual carecia al momento de su creacion.

Existian competidores fuertes, bien establecidaly una base instalada de clientes muy
amplia. En la region del Mercosur se destacabanipresa argentina Lo J&ckmiembro del
grupo norteamericano del mismo nombre. Los soei@duaron como casi imposible lograr
enfrentar a empresas de este calibre.

La segunda categoria era la de “despacho y cadrdibta”, conocida comdispatching. El
propdsito era el de asignar vehiculos de una 8atkentes que demandaban servicio, como en
empresas de taxis y sistemas de emergencia médidgtem

Imagen B. Diagrama de dispersion con la ubicacioreggréafica de cada unidad

S R TOr ey ”’i“ = i La aplicacién era requerida por muy pocos

" ' i oy = clientes, altamente especializados, pero para
quienes el sistema era crucial para el éxito.
Los socios entendian que se producia un
altisimo valor agregado en los algoritmos de
Vi T asignacion, que debian modelar y aplicar las
> 27w | mejores practicas de cada industria en
’ ' particular. El precio de arriendo mensual
(denominado “licenciamiento”) podia variar
en funcion de los ahorros que se le
o % : generaran al cliente. Por ejemplo, un
s ¢ din il **‘“" . servicio que se cotizara inicialmente por
USD 850, podla aumentar a USD 3,000 y eventualment(sSD 12,000 en funcion de las
mejoras que se introdujeran en los procesos —parpdp, una reduccién del 50 por ciento del
call center— como resultados de consultorias que realizalpaopia empresa proveedora. La
rentabilidad para el proveedor podia ser muy auacta que no soOlo se podia cobrar el
licenciamiento sino también la consultoria de impmatacion y el mantenimiento de la
aplicacion.
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Los socios estimaban que el proceso de comprasipdtenciales clientes tomaria unos 12
meses porque éstos debian conseguir alinear latadlwe varios departamentos en el uso de
esta aplicacién. Estimaban que la implementa@ématia varios meses y rondaria unos USD
90 mil en total. Cada nuevo proyecto no requenarsion por parte de la empresa proveedora
de la solucion, ya que el cliente realizaba des¢sobqgor adelantado para adquirir hardware,
mapas Yy financiar el proyecto en general. Muchdentds preferian desarrollar estas
aplicacionesin-house para mantener el control de la aplicacion. Losiocso no veian
competidores, y creian que uno de los motivos @eacgsi no existia demanda.

Los cuatro emprendedores tomaron la decisién darmdar y comercializar sistemas de
dispatching.

El producto

La infraestructura tecnoldgica constaba de unait@inde datos instalada en el vehiculo, que
incluia un GP% Se conectaba en forma bidireccional con el oefférprocesamiento de datos

® Por mas informacién visitduttp://www.lojacklatam.cony http://en.wikipedia.org/wiki/LoJack
® GPS: Global Positioning System, sistema de posacivento global. Por triangulacion satelital, peemitbicar
cualquier objeto sobre la superficie de la tiera@alquier momento y en cualquier condicion clinzat
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del cliente mediante la red de telefonia celuléiizando tecnologia GPRS En el centro de
procesamiento se consolidaba la informacion deaghiio mediante mapas digitales.

La solucion consideraba multiples variables pammiadtrar el servicio. Se destacaba entre
ellas la georeferenciacitn Utilizando la ubicacion satelital ofrecida per GPS de los
méviles, también tenia en cuenta la actividad aqiaban desarrollando en funcién de si se
encontraban atendiendo una falla, transportandociente, disponibles o fuera de servicio.

Imagen C. Ejemplo de ubicacion y estado de méviles
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El proceso era simple y rapido. Los pasos coasigth que quien estuviera al mando del
vehiculo informaba su estado al operador teleforqoien ingresaba los datos al sistema. En
funcién de los requerimientos de servicio, el paoga asighaba una unidad a una nueva tarea en
forma Optima basandose, también, en el calculoodetitmpos de atencion histéricos para
distintas circunstancias, la posicion de diversadviles capaces de atender la necesidad
requerida en el mapa digital, y otros aspectossidiéma funcionaba con altos estandares de
desemperio y soportaba multiples operadores tetef®simultaneamente.

El primer cliente

El equipo se conformé con la dedicacion a tiempmpieto de Javier Conde —quien actuaba
como Director Técnico—y a tiempo parcial de los®tres emprendedores.

En diciembre de 2004 se cre6 formalmente la empyesa febrero de 2005 se concret6 el
desarrollo del sistema para el primer cliente, igpresa Uruguay Asistenéigmiembro del
grupo Mapfre Asistenctd, prestador de servicios de Mapfre Segtirds Uruguay.

Una de las dificultades en esta negociacion fue mpeexistian antecedentes que dieran
credibilidad a la propuesta técnica.

Sonriendo, Sebastidn Narancio —Director Comeraakaentd que una de las decisiones mas
dificiles fue la de invertir en el disefio del logab y papeleria de la empresa. Con el tiempo la
evaluaron como una de las mas importantes decssigsteatégicas que habian tomado, ya que

7 General Packet Radio Service (GPRS) o serviciorgede paquetes via radio es una extensién deir&isGlobal
para Comunicaciones Moviles (Global System for Maliibmmunications GSM) para la transmision de datos no
conmutada (o por paquetes). Fuente: Wikipedia.

8 Capacidad de ubicar sobre la superficie terrestrpunto de interés (vehiculo, edificio, persona,)eton alta
precision, tipicamente pocos metros de error.

® Por mas informacién consultattp://www.uruguayasistencia.com.uy

10 Datos adicionales de la empreszhéip://www.mapfre.com

" primer aseguradora privada extranjera que selesi@len Uruguajuego de la desmonopolizacién de los seguros.
Ver enhttp://www.mapfre.com.uy

4



Universidad ORT Uruguay Logicsat

gracias a ella lograron captar el interés de lamgios clientes, proyectando una imagen de
empresa muy solida. (Ver el logo al comienzo de ez$0.)

El prototipo del programa se puso en producciéagosto de 2005 y “fue un desastre” segun
Nina. En los meses siguientes se fueron solucamtodos los problemas.

El alto nivel de satisfaccién del cliente se caidstzuando Uruguay Asistencia presento el
sistema Logicsat en la Convencion mundial del GrMfapfre que se desarroll6 en Miami a
fines de 2005. Diego llla —Director Administrati#nanciero— recordaba que les habia costado
un gran esfuerzo gastar USD 200 para imprimir argpbencuadernar el manual del sistema que
el cliente les pidio para llevar a la Convencion.

Evolucion

En 2006 captaron en Argentina a su segundo clidb&zp Asistencia. Prestaba a Mapfre
Argentina servicios similares a los que Uruguaystssicia brindaba en Uruguay. EI proyecto
se desarrollo sin inconvenientes.

Una demostracion del alto grado de satisfacciolbei® Asistencia fue que propuso difundir el
sistema en unos 10 paises pequefios de Africa yp&udonde se encontraba instalada. La falta
de recursos de Logicsat impidio explotar la opadai.

En 2007 Logicsat se aboco a crear redes de costaate difusion internacional. En esa linea
se afili6 a la Camara de Industrias del Uruguala €amara Uruguaya de Tecnologias de la
Informacién (CUTI) y fue seleccionada por Endeavaguay en su Programa Promé&as

Con el apoyo de Uruguay XXl particip6 en una misién comercial a Méjico dondsag6
designar a un distribuidor contactado durante umgso en Uruguay. Luego de varios
intentos no se logré un buen entendimiento y l&ridigcion se suspendio. En contrapartida
ganaron un muy buen cliente, la aseguradora AlGidd&x que implementd el sistema sin
dificultades.

En 2008 participé en una misién comercial a ChiBrgsil, que no arrojo resultados. En ese
afio incorporaron un nuevo cliente, Mapfre Segumgudjentina. Esta empresa administraba
servicios para 2000 vehiculos y disponia de urta fle 80 unidades. En el primer mes de uso
del sistema, la Mapfre Argentina obtuvo un ahoreo WSD 50 mil. Cuando el cliente
comprendi6 el valor agregado de la solucion de ¢ssgino dudd en aceptarla, desplazando la
propuesta de Lo Jack de Argentina.

Ecuador

Sobre fines de 2008, unos contactos familiaresrede los socios que vivian en Ecuador
identificaron la posibilidad de instalar un sistenadispatching para el Departamento de
Policia (ciudad de Quito). EIl proyecto adminidtia4,500 vehiculos y requeriria una inversion
total del cliente estimada en USD 6 millones (igellos servicios de Logicsat, la compra del
hardware requerido y otros gastos asociados arémaitbn y ejecuciéon). Logicsat decidio
invertir en este proyecto y uno de los socios camenviajar cada dos o tres meses. En estos
viajes presento la solucion, brindé apoyo técnicmogsultoria para la redaccion del llamado

12 Organizacién no gubernamental que promueve efiespmprendedor en paises emergentes. Ver masnation

en http://www.endeavor.org.uy

13 Organizacién gubernamental que impulsa la expidray brinda apoyo a empresas. Ver detalles en
http://www.uruguayxxi.gub.uy

14 Por mas informacion visitduttp:/www.aig.com
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internacional de ofertas y, en general, avanz6 mahel relacionamiento con el cliente. A
mediados de 2009, el Departamento de Policia deqigk no disponia de la capacidad técnica
necesaria para operar el sistema y cancel6 el gimye

Logicsat se encontrd entonces que habia inverigdapb, dinero, y esfuerzo comercial en una
propuesta que no habia prosperado. Sin embagyeotios sintieron que habian logrado, como
subproducto del esfuerzo, un conocimiento de |l&degh ecuatoriana. Decidieron entonces
continuar explorando el mercado y Nina paso airedildias por mes en Ecuador a partir de
enero de 2010, con el objetivo de impulsar negocios

Lanzamiento de AVL en Uruguay

Durante 2007 Logicsat decidié comenzar a desarrellproducto AVL. Invirtié en desarrollo,
compra de software especializado, servidores yratinpersonal para afectarlo al proyecto. No
existié un plan de negocios. La estrategia s@justando de acuerdo a las circunstancias.

Finalmente, en 2008, una empresa solicitd adgelriservicio de AVL. Curiosamente este

cliente no disponia de vehiculos. Aspiraba a otarticon el sistema a una flota que contrataba
por distancia recorrida y deseaba tener pruebgsaeléa facturacion era ajustada a la realidad.

Imagen D. Diagrama de funcionamiento sistema AVL
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Unos meses después, al observar el desarrollo dpelacion, los socios entendieron que el
retorno de esta unidad de negocios era de largm.pl&n efecto, se debia adquirir hardware
para el vehiculo, el que se entregaba en arrendtmiacluido en el valor de la cuota mensual
del servicio. En promedio, se repagaba en 10 meseslo cual el servicio comenzaba a
generar urtash flow positivo al afio de su contratacion.

Continuaron suministrando el servicio AVL a nuewlientes sin realizar ninguna accién de
ventas. La difusion se basaba exclusivamente mfdeenciacion de los clientes existentes. El
motivo para no realizar ninguna promocion era duegocio requeria capital para los equipos,
que no estaba en las posibilidades de la empresa.
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Los “angeles” son dificiles

Los socios habian definido mantener entre elléstididad de la propiedad de la empresa. Esto
habia llevado a una estructura de financiamien® gor un lado limitaba la captacion de
nuevos clientes y la ampliacion de la operaciéruevos paises, y por otro habia obligado a
tomar préstamos desventajosos y habia consumideresfgerencial en negociaciones que no
habian dado frutos.

llla afirmaba que los dos primeros afios habian tdibles, en términos de la limitadisima
disponibilidad financiera.

“Yo le diria a un emprendedor que en el primer efiea perder dinero, y que en el
segundo simplemente dejara de perder pero que aovea un peso. El primer ‘gasto
loco’ que la empresa realiz6 fue en 2009 cuandorigaainos la comprar de cuatro
“BlackBerries™® para los Directores. Cuando uno lo perdié, nio sepuso.”

Los cuatro socios, conscientes de la necesidadbdgeguir fondos, tomaron como primera
opcién buscar un socio capitalista. Acudieron asperitas Capital Partnéts-la primera
empresa deenture capital del Uruguay— para identificarlo. llla reflexidraa

“Cuando analizdbamos las clausulas de los contratopuestos no sabiamos si
estdbamos frente a una estupenda propuesta ocudiaion leonina. jEn la Facultad
no te ensefian esto! La misma Prosperitas no haghohnunca la experiencia y
comenzod la experimentacién con nuestra empresa pldia muchisima informacion
financiera que nos costaba generar. Pedimos coasejuchas personas y empresas.
Recurrimos a Endeavor e incluso tomamos cursosstéetema en Argentina donde
emprendedores que habian transitado el camino ¢ab@en qué aspectos se debian
cuidar. En definitiva, nunca llegamos a sentisdguridad para tomar una decision.
Esperamos concretar la incorporacion de este daftan el afio 2010.”

Las necesidades de fondos se habian cubierto tontbnatla. El primer préstamo de USD 50
mil, a 7 afios de plazo, fue otorgado a mediadd008 por el Fondo Emprendéfmanejado
por Prosperitas Capital Partners) a siete afiotade.p

Adicionalmente, algunos de los inversores angebesactados actuaron como prestamistas a
dos, 10 y 12 meses, por un total de USD 65 mésag que llegaron a alcanzar el 23% efectivo
anual en dodlares. La ventaja relativa habia sig® & conocimiento previo adquirido de la
empresa permitié que los préstamos se realizamaneguerir garantias reales.

El total de préstamos recibidos permitié finantéacompra de hardware por valor de USD 115
mil.

Logicsat en 2009

La empresa estaba constituida por cuatro direcjones asistentes.

Los ingresos anuales habian sido los siguientes:

15 Modelo de teléfono celular inteligente de la erspreanadiense Research in Motion.
16 por informacion adicional visitduttp://www.prosperitascp.com
7 Més informaci6n disponible dritp://www.fondoemprender.com.uy/institucional.html
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Producto Empresas | Numero de | Facturacion
clientes paises USD miles
AVL 50 1 130
Dispatching 5 3 110
Total 240

Logicsat

La facturacion proyectada para 2010 ascendia a USIN6N, sujeta a la disponibilidad de un
inversor que aportara USD 250 mil para financiaexpansion en Ecuador y Argentina, al
tiempo que permitiera reestructurar el Departameet&@istemas e invertir en investigacion y
desarrollo.

Las dos unidades de negocios presentaban caractrisiarcadamente distintd3ispatching

era fuente de utilidad y sus fondos financiabaoda ta empresa. AVL presentateash flows
negativos sostenidos porque los nuevos servicindides no aportaban fondos en el primer
afo. Estas ventas requerian financiamiento qu& disponer de capital propio o de terceros,
se tomaba de los fondos generados por la operacida préstamos. La empresa habia
calculado el nUmero maximo que le era posible vengensualmente, ya que si excedia el
mismo no podia financiarse. En varias oportunidatkidieron suspender la venta por este
problema. Las proyecciones mostraban que en reeprsemestre de 2010 AVL alcanzaria el
equilibrio financiero ya que la mayoria de los @gsi habria terminado de amortizarse y
comenzarian a generar efectivo.

La buena noticia del afio fue que en julio de 200%sablecié una alianza estratégica con
Movistar® en Uruguay, lo que permiti6 reducir el costo daidware en aproximadamente un
25% y obtener apoyo comercial y técnico en la regiSe busco negociar con una empresa de
telefonia internacional ya que la idea era basanssu prestigio y redes comerciales en otros
paises para apalancar la expansién internacional.

Préximos pasos

Los cuatro socios se preguntaban si debian conmtimvértiendo en desarrollar Ecuador.
“Nunca lo planificamos” comentaban. La bUsquedaimetrsor continuaria, pero se percibian
dudas sobre el proceso de evaluacion a seguirerzice® AVL generaba discusion interna,
sobre si tenia sentido seguirlo suministrando aarbgjo perfil y a costa del impacto financiero.

El Departamento de Sistemas —responsable de lascopees e investigacion y desarrollo—
necesitaba ser redisefiado para ganar eficienc@npehabia fondos para ello.

En el transcurso de la reunién, uno de los Direstoecordé que en cuatro afios no se habia
hecho mas que un pequefio retiro de utilidades, wa Siempre se reinvertian los fondos
generados en el desarrollo de la empresa. Estrisks de sus compafieros, comenté: “iEso si,
en estos afios nos hemos subido un poco el sueldo!”

18 Empresa miembro del grupo Telefénica Méviles. ¥atos adicionales drttp://www.movistar.com.uy




