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PLAN DE NEGOCIO PARA INTERNACIONALIZACION DEL SERVICIO MARKETING DIGITAL PARA PYMES

PagoRanking, empresa creada el afio 2011, es actualmente lider en Chile en los servicios
de marketing digital para el segmento de las pequefias y medianas empresas, siendo una
de las dos compafiias en el pais socias de Google para brindar los servicios de AdWords o
Search Engine Marketing. A su vez PagoRanking es pionera en el mundo con una
innovadora solucion de posicionamiento organico de sitios web (SEO), lo cual le ha
permitido abrir el mercado y financiar el despegue y crecimiento.

Consciente de la oportunidad global, PagoRanking se ha planteado como vision ser lider en
marketing digital para PYMEs en el mercado hispanohablante, es por ello que en el afo
2014 inicia el estudio de expansion al extranjero, centrando su interés en Latinoamérica y el
mercado hispano de los Estados Unidos.

En consecuencia, el presente plan de negocio analiza esta opcidbn de expansion,
concluyendo que existe una oportunidad de iniciar los esfuerzos de internacionalizacion en
el mercado Hispano de los Estados Unidos, segunda potencia de habla hispana después
de México, con mas de 50 millones de hispanohablantes; ademas es el pais de mayor
penetracion de Internet dentro del analisis, y a su vez existe un claro crecimiento del
mercado de la publicidad hacia el nicho hispano, el cual esta siendo el motor de crecimiento
econdmico-social del pais. Se sugiere entrar a través del estado de Florida, dado que
concentra el segmento objetivo de clientes.

Un exhaustivo andlisis interno de la empresa sugiere la entrada al nuevo mercado a través de
una alianza estratégica. Al dia de hoy existe una alternativa de alianza con el lider del mercado
ReachLocal. Para ello se proyecta abrir una oficina en los Estados Unidos, utilizando para el
funcionamiento los servicios de ReachlLocal para campafias de Google y la capacidad de
produccion de Chile para el resto de los servicios. Bajo este modelo se ha pronosticado ventas
gue van desde 3,2 millones de délares el primer afio, con 330 clientes activos, a 57,3 millones de
dodlares y 2.100 clientes activos en cinco afos, que equivale a sélo el 2% del mercado potencial.

La evaluacion econdmica desarrollada a cinco afios y con una tasa de descuento de 15%
arroja un VAN de 11,1 millones de ddlares y una TIR de 140%, considerando una inversién
previa al lanzamiento de 120.000 ddlares.

Un andlisis de sensibilidad sugiere que el negocio es robusto ante cambios en las principales
variables criticas, siendo el precio de los servicios y el costo incurrido por pago a los servicios
de motores de busqueda las variables mas sensibles, sin embargo se establece que cambios
del 25% en estas variables sigue resultando en un proyecto atractivo y robusto.

En consecuencia, se concluye que la internacionalizacion de marketing digital para PYMEs
por parte de PagoRanking es economicamente factible y por ende se sugiere seguir los
esfuerzos. Se recomienda potenciar el analisis de las ventajas competitivas y las
posibilidades de explorar estos mercados junto a un socio estratégico como ReachlLocal, o
bien otro que cuente con la tecnologia y los recursos que permitan bloquear potenciales
competidores, y crecer de manera sostenible.
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1. INTRODUCCION

1.1. Introduccién

Hoy el mundo esta viviendo una verdadera revolucion digital, lo cual implica cambios
rotundos en practicamente todo lo que nos rodea, y lIos negocios no son la excepcion.
Practicamente todo se puede transformar en datos y luego en informacién util para los
usuarios. Esto estd haciendo que las empresas se vuelquen a usar herramientas del
mundo digital como una forma de diferenciarse, en otros casos obligados para seguir
siendo competitivos, buscando optimizar sus procesos, mejorar su orientacion a los
consumidores, optimizar la gestién y toma de decisiones y por supuesto lograr nuevos
clientes en los nuevos canales de comunicacién y comercializacién como lo es Internet.

La forma tradicional de marketing, que utiliza medios fisicos o impresos, ha ido
perdiendo terreno frente a las nuevas tecnologias digitales, como una respuesta a los
cambios exigidos por los consumidores que hoy pasan la mayor parte del tiempo frente
a un computador, una tablet o un Smartphone, buscando productos y servicios o bien
navegando como entretencién. Es asi como para las empresas de todo tipo y tamafio,
el uso de Internet para difundir sus ofertas de valor y lograr nuevos clientes se esta
convirtiendo en una tendencia global.

Como una forma de dar solucién a esta necesidad creciente, a fines del afio 2011 nace
PagoRanking, una empresa chilena especializada en servicios de marketing digital,
enfocada en el nicho de pequefas y medianas empresas, segmento de alta relevancia
en la economia, con amplias oportunidades de crecimiento y escalabilidad.

Durante este tiempo la empresa ha sido el actor principal en la evolucién del mercado
chileno y ha visto de cerca el enorme potencial de crecimiento existente en Chile y
también en paises vecinos. Esto ha motivado el desarrollo del presente plan de negocio
que busca dar las primeras directrices para la internacionalizacion, incluyendo el estudio
de las mayores economias de Latinoamérica y el mercado hispano de Estados Unidos.

1.2. Objetivos
General
Realizar un plan de negocio para la internacionalizacion de la empresa PagoRanking,
identificando un mercado de interés en Latinoamérica y/o Estados Unidos, asi como
una estrategia de entrada.
Objetivos especificos

e Estudiar el mercado hispanohablante de Latinoamérica y Estados Unidos como

base para establecer el curso de accion de la internacionalizacion, identificando
oportunidades y amenazas, asi como el ambiente competitivo.



e Analizar las alternativas estratégicas para la internacionalizacion, buscando
explotar las ventajas competitivas de la empresa en el mercado seleccionado.

e Desarrollar un plan de implementacion y su evaluaciéon econdmica, logrando
establecer la conveniencia econémica de establecerse en un nuevo mercado.

1.3. Alcances

El presente estudio es la primera incursion de la empresa hacia la apertura comercial al
mercado externo, es por ello que se basa principalmente en informacion de fuentes
secundarias, lo que permite sugerir las economias de mayor interés para iniciar el
proceso de expansion, asi como la forma de ingresar a ellas basado en pros y contras y
en las expectativas de la compaiiia.

El estudio se limita a establecer una economia extranjera de interés, la cual debera ser
hispanohablante, dado que es la actual know-how de la compafiia. En este contexto
sélo se considera aquellos paises con mayor poblacién y que también han mostrado
mejores ambientes para hacer negocios, en consecuencia se excluyen economias
como Venezuela, Cuba, Guatemala, y Uruguay y otras de Centroamérica.

El estudio no incorpora en detalle los aspectos legales y reglamentarios exigidos para la
instalacion de la empresa en el mercado, esto debera ser tratado en un anlisis
profundo de la oportunidad, para el cual se sugiere usar el presente estudio como base.

La evaluacion econdémica esta basada en supuestos de la experiencia actual de la
compainiia, por tanto es altamente sugerida su revision periddica y ajuste antes de ser
usada en procesos de levantamiento de capital u otros.

1.4. Marco Tebrico

El presente plan de negocio ha sido adaptado para responder al analisis de
internacionalizacion. No obstante mantiene su objetivo que ser una herramienta para
inversionistas y gerentes que permite comprender el negocio, el tipo de producto o
servicio que se ofrece, la naturaleza del mercado, asi como las caracteristicas de la
compainiia (Longenecker J. et al. 2000).

La internacionalizacién, se entenderd como un conjunto de operaciones que facilita el
establecimiento de vinculos mas o menos estables entre la empresa y los mercados
internacionales. La estrategia internacional hace referencia a los procesos de direccién
estratégica mediante los cuales, las empresas evaltan las condiciones cambiantes del
entorno internacional y desarrollan una respuesta organizativa adecuada a sus recursos
que implicara el traspaso de las fronteras nacionales (Huerta et al, 2008).

Llevar a cabo proceso de internacionalizacion requiere evaluar y superar distintas barreras:
Sociales, culturales, demogréficos, ambientales, politicos, gubernamentales, legales,
tecnologicos, econdmicos y competitivos. Estas dificultades se tornan muchas veces
complejas, por lo que muchas empresas deciden expandirse s6lo dentro del propio pais.
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Para medir estos desafios se utiliza indices macroecondémicos de manera de contar con
datos objetivos. Estos indicadores soportan una vision amplia sobre el comportamiento y
evolucion de la actividad econdmica de un pais en forma cuantificable. Los indices
principales que se utilizan son el PIB y el indice de Gini, que refleja la desigualdad en cuanto
a distribucion del ingreso dentro de la poblacion del pais pudiendo tomar valores entre 0 y
100, donde el valor 0 indica que no hay dispersion en los ingresos y, 100 para la perfecta
inequidad. Otro indicador relevante es el ranking de facilidad para hacer negocios y ambiente
de negocios que considera una serie de otros indicadores como la facilidad de iniciar un
negocio, permisos legales, registros de propiedad, obtencion de créditos, proteccion de
inversionistas, pago de impuestos, entre otros (Doingbusiness.org, 2014; Eiu.com, 2014).

El andlisis Politicos, Econémicos, Sociales y Tecnoldgicos conocido también como PEST
se utiliza para evaluar posibles barreras en los mercados de interés, ellos consideran:

e Los factores politicos son, basicamente, en qué medida el gobierno interviene en
la economia. En concreto, estos incluyen areas como la politica fiscal, derecho
laboral, derecho ambiental, las restricciones al comercio, los aranceles, y la
estabilidad politica.

e Los factores econémicos son el crecimiento economico, las tasas de interés,
tipos de cambio y la tasa de inflacién.

e Los factores sociales incluyen los aspectos culturales y la conciencia de la salud,
la tasa de crecimiento de la poblacion, la distribucion por edad, la carrera
profesional y el énfasis en la seguridad.

e Factores tecnoldgicos incluyen aspectos como la actividad de | + D, la
automatizacion, los incentivos tecnologicos y el ritmo de los cambios
tecnologicos. Ellos pueden determinar las barreras de entrada, nivel minimo de
produccion eficiente e influir en las decisiones de outsourcing.

El modelo de las cinco fuerzas de PORTER es también un modelo utilizado para
evaluar el ambiente externo de un negocio, el modelo hace depender la posicion
competitiva de la empresa no solo del precio o la cantidad de produccion, sino de las
siguientes cinco fuerzas que determinan su rentabilidad a largo plazo (Porter, 1980).

e El grado de rivalidad de una industria se presenta porque uno o mas de los
competidores sienten la presion, o ven la oportunidad de mejorar su posicion. Las
empresas son mutuamente dependientes y esto da origen a manipular su posicion
utilizando tacticas como la competencia en precios, batallas publicitarias,
introduccién de nuevos productos o incrementos en el servicio al cliente.

e La amenaza de nuevas entradas se da porque nuevas empresas generan el
deseo de obtener una participacién en el mercado y recursos econémicos. Esto
puede obligar a los negocios a bajar sus precios o inflar los costos de los
productos existentes, reduciendo asi la rentabilidad.

e La amenaza de los sustitutos se da en relacién con el desempefio y el rango de
precio de los diferentes tipos de productos o servicios a los que los clientes
pueden acceder para satisfacer la misma necesidad.

e El poder de los compradores describe la organizacion de los clientes y aspectos
concernientes al producto como la cantidad de sustitutos, diferenciacion y costo
para el cliente.



e EIl poder de los proveedores se centra en la concentracion y el tamafio de los
proveedores en relacion con los participantes de la industria, asi como en el
grado de diferenciacion entre los insumos suministrados.

Pero no solo las condiciones externas son relevantes para que una empresa tenga éxito en
la internacionalizacion. También requiere contar con solidas condiciones internas.
Utilizando la “Encuesta de Autodiagnéstico para la Pyme: Accesos a nuevos mercados”,
desarrollada por el Ministerio de Industria, Energia y Turismo de Espafia se pone de
manifiesto las debilidades y fortalezas de una compafia para la internacionalizacion.

La Encuesta de Autodiagnostico es un cuestionario de 25 preguntas, distribuidas en
siete areas clave de la empresa: estrategia, liderazgo y organizacion, financiamiento,
productos y procesos, marketing, innovacion tecnolégica y cooperacion y alianzas. Los
resultados que se obtienen de la encuesta es la valoracion por cada area indicando si la
estructura empresarial, la gestion y la actitud frente a determinadas situaciones
empresariales, se corresponden o no con las identificadas en empresas espafolas, que
ya estan presentes en mercados internacionales.

A modo de resumen de los aspectos internos y externos, el modelo FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), que se introdujo originalmente en 1969 por
investigadores de la escuela de Harvard, entrega una vision clara. En los 90’'s se
reestructur6é el modelo para ligar los recursos con una ventaja competitiva sustentable.
Actualmente el modelo continua vigente y se recomienda para el andlisis estratégico,
administrativo y de mercados.

No obstante queda aun definir una estrategia de entrada al mercado internacional. Los
diferentes modos de entrada varian de equidad plena (adquisicion, Joint Venture) a
modos de no participacién (concesion de licencias) y cada modo tiene sus ventajas e
inconvenientes, que lo hace apropiado en diferentes situaciones de negocios. El
beneficio de tener un alto nivel de control es que hace posible incrementar el beneficio a
través de influir en la toma de decisiones. Por otro lado, por tener el control es mayor el
compromiso de recursos, aumento de la responsabilidad de las decisiones y una mayor
exposicion a la variabilidad en la economia extranjera (Stensaker, 2010).

Finalmente, todo plan de negocio conlleva una evaluacién econémica que corresponde
a un analisis costo-beneficio para establecer la conveniencia de realizar el dicho plan.
El modelo mas conocido utiliza dos indicadores, el VAN (Valor Actual Neto) y la TIR
(Tasa Interna de Rentabilidad). EL VAN es el rendimiento actualizado o descontado de
los flujos positivos y negativos originados por la inversion. Es decir por todos los
rendimientos que se espera obtener de la misma. Para una tasa de actualizacion o
descuento (r) constante, y una inversién a (n) afios, siendo C el valor de la inversion y F
los distintos flujos anuales se puede escribir asi:

VAN= F, + F,+...+ Fn -C
(1+r1) (1+r)° (1+r)"




Un VAN positivo indicard que el valor actualizado de las entradas y salidas de la
inversion proporciona un beneficio sobre el rendimiento minimo exigido (coste de
oportunidad) por lo cual se sugiere hacer la inversion. Por otro lado, un VAN negativo,
indicara que a esa tasa de descuento se produce una pérdida por lo cual no seria
econdmicamente viable desarrollar la inversion.

La TIR por su parte es la tasa de retorno o tipo de rendimiento interno de una inversion; es
decir, es aquella tasa de descuento que hace igual a cero el VAN. La TIR informa de la
rentabilidad de la inversidn, por lo tanto es un indicador relativo al capital invertido. Al escoger
un proyecto se utilizara aquella opcion que produce mayor beneficio por cada peso invertido.

1.5. Metodologia

El presente estudio siguid la l6gica establecida en la figura 1. Se observa una serie
etapas de analisis, asi como los resultados buscados en cada una de etapas.

Figura 1. Metodologia utilizada en el plan de negocio

ANALISIS RESULTADO

Andlisis de macro de mercados
de interés

!

Dimensionamiento del mercado

!

Andlisis estratégico
(interno/externo)

!

Estrategia de ingreso

Un mercado seleccionado

]

Potencial comercial

|

FODA

!

Modalidad de ingreso y
modelo de negocio

] !

Indicadores econémicos,
Evaluacion econdmica sensibilidad

Ll

Andlisis macro de los mercados busca evaluar las economias de Latinoameérica y
Estados Unidos hispano con el fin de establecer aquellos de mayor interés para iniciar
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la internacionalizacion de la empresa, asi como la secuencia de otros paises que
podrian seguir en esta expansion.

Una vez establecido el pais de inicio se procede a su evaluacion en mayor profundidad,
comenzando por el estudio del mercado que busca cuantificar el potencial de hacer
negocios en Estados Unidos para el marketing digital, en especial para el mercado
hispano. Como resultado de este capitulo se obtiene el dimensionamiento y las
tendencias que soportan la seleccion de la economia y el futuro prondéstico de ventas.

El centro de este plan de negocio estd compuesto por el analisis estratégico que
contempla una evaluacion del entorno asi como la situacion interna de la empresa para
enfrentar el proceso de internacionalizacion. A nivel externo se estudia el ambiente
politico, econdmico, social y tecnoldgico del mercado de Estados Unidos; el atractivo de
la industria por medio del analisis de las cinco fuerzas de Porter, y el ambiente
competitivo. A nivel interno se estudia el estado financiero, la situacion estratégica, la
organizacién, sistemas y procesos, marketing, investigacion y desarrollo y la
cooperacion. Finalmente se concluye con un andlisis de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas (FODA).

Al capitulo anterior da paso a establecer la estrategia de entrada, en la cual se evallan
las distintas alternativas, y se construye el modelo de negocio que da paso a la
evaluacion econdémica del plan de negocio.

La evaluacién econdmica incluye una proyecciéon de ventas, inversiones, costos y culmina
con la construccion del flujo de caja neto, indicadores de rentabilidad VAN y TIR, asi
como un analisis de sensibilidad, en la cual se han identificado las variables criticas.

2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA Y SERVICIOS

2.1. Laempresa

WebMarket Lab Comercio Electronico y Compania Ltda., en adelante “PagoRanking”,
es una Start-up familiar fundada en Chile en el afio 2011, basada en sus inicios en una
innovadora solucién para el posicionamiento organico (SEO) de sitios web en el
buscador de Google, el que mas tarde incluyé un paquete integral de tecnologias de
marketing digital que fueron exitosamente empaquetas en un servicio dirigido al
segmento de las pequefas y medianas empresas (PYMES).

En el afio 2013 la compaiiia recibié el patrocinio y apoyo de Innova Chile Corfo para su
desarrollo comercial, con lo cual ha validado y fortalecido su modelo de negocio,
logrando un crecimiento sustantivo en el dltimo afio.

Recientemente, la empresa recibié la certificacion por parte de Google para operar
como socio premium para PYMEs en Chile, convirtiéndose en la segunda empresa en



recibir esta cualificaciébn, que en lo inmediato le est4d permitiendo posicionarse
fuertemente.

En el afio 2014 la empresa ha experimentado un crecimiento exponencial, logrando
aumentar sus ventas desde $11 millones en enero a $42 millones en octubre. Hoy més
de 20 personas prestan servicios en PagoRanking, teniendo altas expectativas de
crecimiento para el 2015.

2.2. Productos/servicios

La compafia ha validado un paquete integral de servicios de marketing digital para
PYMEs que tiene como objetivo atraer mayor trafico de prospectos calificados a sitios
web y mayor conversion. Esto comprende:

e Disefio, desarrollo y restructuracion de sitios web: Construccion de sitios web de
baja y mediana complejidad (sin aplicaciones), optimizados con el objetivo de
generar alto trafico de prospectos calificados, que se convertiran en nuevos
clientes. Los sitios son también optimizados o “responsivos” para funcionar en
tablets y smartphones.

e Posicionamiento SEM' y SEO en Google: Posicionamiento de sitios web en el
buscador de Google, el cual se ha tornado el mas popular a nivel global. La
compafiia ofrece paquetes de servicios que puede contener sélo AdWords o bien
AdWords y posicionamiento organico conocido también como SEO.

e Presencia en redes sociales: Acorde con las nuevas tendencias de Internet,
PagoRanking ofrece a sus clientes la incorporacion de redes sociales a sus sitios
web tales como Facebook y Twitter, ademas de la incorporacion de blogs al
interior de los sitios web haciendo a éstos mas atractivos al buscador de Google.

e Monitoreo de resultados: Cada campafia de marketing va acompafada del
monitoreo de resultados en tiempo real y en linea con lo cual los clientes pueden
observar el desempeiio y tomar decisiones de sus campafias.

La diferenciacion que propone la compafia viene del lado de generar planes integrales
de estos servicios a precios accesibles para el nicho de pequefias y medianas
empresas, asi en Chile existen planes que van desde $150 mil.

2.3. Cliente objetivo

PagoRanking se ha planteado el objetivo de servir a empresas de cualquier rubro, esto
incorpora a distintas industrias y distintos tamafios de empresas (no se aprecia una
segmentacion por industria, aunque las tendencias apuntan a sofisticar la propuesta de
valor a través de la diferenciacion de clientes por vertical o industria). Actualmente se

! SEM: Search Engine Marketing es el sistema de posicionamiento en buscadores como Google, Yahoo o
Bing que es pagado en base a la cantidad de veces que una persona ingresas al sitio web que contiene
ciertas palabras claves.
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atiende el segmento de la Pequeiia y Mediana empresa que por un lado no tiene los
recursos para soportar su propio departamento de marketing, y por otro lado no cuenta
con los recursos para incorporar capacidades especializadas para la toma decisiones
de marketing en un mundo moderno, donde el marketing tradicional ya no es relevante.
Desde otro punto de vista, este segmento PYME es altamente relevante en términos de
escalabilidad y sustentabilidad del negocio dado el amplio volumen de potenciales
clientes, y al impacto que el marketing digital le puede brindar a estas empresas.

3. ANALISIS DE LAS ECONOMIAS PARA LA INTERNACIONALIZACION

3.1. Mercados de interés

PagoRanking se centra en el segmento de la pequefia y mediana empresa
hispanohablante (estas empresas tienen como cliente final consumidores
hispanohablantes), mercado para el cual ha generado conocimiento, capacidades, y
practicas de negocio que hoy le confieren una ventaja frente a sus competidores.

Es por esto que en el corto-mediano plazo, la amplitud del mercado se ha restringido a
aguellos paises hispanohablantes. A su vez, la compafia ha estado siendo testigo de
las oportunidades que existen en Latinoamérica para internacionalizar sus servicios,
pero también en el mercado hispano de Estados Unidos, el cual el propio Google Chile,
en su calidad de partner, ha instado a conquistar.

En consecuencia, con el fin de estudiar de manera consistente la oportunidad de
internacionalizacion, el presente capitulo inicia con el andlisis de las economias de
Estados Unidos, México, Colombia y Peru, asi como Chile, considerando este ultimo
como punto de comparacion. Se han revisado en menor grado otros paises como
Uruguay, Paraguay, Venezuela y Guatemala dado que comparativamente representan
un menor potencial dado el menor tamafo del mercado (ver Anexo A, tabla 26), menor
penetracion de tecnologias de informacion (ver Anexo D, tabla 34) y situaciones
politicas que hacen menos atractivo invertir en aquellas economias, especialmente el
caso de Venezuela que lo pone como el dltimo pais para invertir de acuerdo a Doing
Business (Espanol.doingbusiness.org, 2015)

3.2. Analisis macro del mercado

Al analizar el ranking de paises con respecto a la facilidad para hacer negocios, de
acuerdo a Doing Business 2015, Estados Unidos es la 7ma nacidon con mejor indice
dentro de 189 paises analizados y se mantiene estable con respecto al afio anterior. En
Latinoamérica destaca Colombia en el lugar 34, logrando un aumento sustantivo de 19
puestos en un afo, le sigue Peru en el lugar 35, México en el lugar 39 y Chile en el
lugar 41. Argentina se mantiene en el lugar 124 y Ecuador en el 115. Cabe mencionar
que otros paises que no han sido considerados en el andlisis se han mantenido
estableces como Paraguay (92), Uruguay (82), Guatemala (73), y Venezuela (182).
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Del mismo modo, el ranking de ambiente de negocios (2014-2018), realizado por el
Economist Intelligence Unit, demuestra que Estados Unidos ocupa el 7mo lugar entre
83 paises. Le sigue Chile, México, Pert y Colombia (ver tabla 1).

Tabla 1. Ranking de facilidad y ambiente para hacer negocios en LATAM y EE.UU.

indice Estados Chile Peru Colombia  México Argentina  Ecuador
Unidos

Doing business 7 41 35 34 39 124 115

ranking 20152

Business environment 7 15 48 51 32 68 71

ranking® 2014-2018.

Fuente: Doingbusiness.org, 2014; Eiu.com, 2014.

Este primer analisis pone de manifiesto que las mejores economias para hacer
negocios, en base a la facilidad y al ambiente, son Estados Unidos, Chile, Perq,
Colombia y México; dejando a Argentina y Ecuador rezagados.

Un andlisis sobre la poblacién, el ingreso per capita y el indice GINI (ver tabla 2) indican
gue Estados Unidos es la nacién de los paises analizados con mayor ingreso, en tanto
en poblacion hispana Estados Unidos es so6lo superado por México. Ademas, aunque el
pais es todavia altamente desigual en sus ingresos, es el mejor ubicado entre los
analizados. Peru se observa interesante dado su poblacion, potencial de crecimiento
del PIB y porgue es una de las economias de Latinoamérica con menor desigualdad.
Asi también Colombia ha avanzado de manera considerable, pero aun le resta un largo
camino por mejorar en su igualdad de ingreso, siendo el mas alto en la regién. Otros
paises como Venezuela y Uruguay tienen un PIB per capita cercano a los 15.000 USD.

Tabla 2. Poblacion, PIB per capita e indice GINI para las economias en estudio

Estados Chile Peru Colombia  México Argentina  Ecuador
Unidos
Poblacion 54 17,4 29,9 47,7 120,8 41,1 15,7
(hispanohablante) millones
2013
PIB per capita US$ 2013 27.700" 15.732 6.660 7.826 10.307 14.760 5.720
indice Gini 2012° 41,1 50,8 45,3 53,5 48,1 43,6 46,6
(2010) (2011)  (2012)  (2012) (2012)  (2011) (2012)

Fuente: Data.worldbank.org, 2014.

2Doing Business 2014 enlista el ranking de "Facilidad de hacer negocios" entre 189 economias.
http://www.doingbusiness.org/ World Bank Group
*Business Environment Rankings Which country is best to do business in? From The Economist
Intelligence Unit. Analisis sobre 82 naciones.
* Estimado en base a estudio de Nielsen gue indica hispanos en Estados Unidos tendran al 2015 un
Eoder adquisitivo de 1500 Trillones de ddlares.

Cero representa 100% de igualdad, mientras que 100 representa 100% de inigualdad.
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Adicionalmente al andlisis anterior, es de alto impacto para el estudio conocer el
desarrollo de las tecnologias de informacidén en cada pais, dado que en esencia es lo
que entrega la base para proyectar el éxito de entrada y la traccion que el negocio
puede alcanzar en el mediano y largo plazo. Por esta razén se analiza el indice
Networked Readiness para 144 economias a nivel mundial, el cual considera el
ambiente politico y de innovacidn, la infraestructura digital, la capacidad para adoptar
las tecnologias y de usarlas; uso individual, empresarial y del gobierno; finalmente el
impacto econdémico y social de las TICs en el pais. Bajo este contexto, Estados
Unidos ocupa el 7mo lugar, mientras que en Latinoamérica sobresale Chile como el
mejor posicionado en el lugar 35, le sigue Colombia, México, Ecuador, Pera y
Argentina (ver tabla 3).

Tabla 3. Condiciones habilitantes TICs

indice (ranking) Estados Chile Peru Colombia  México Argentina  Ecuador
Unidos

Networked readiness 7 35 90 63 79 100 82

index 2014

Importancia de las 39 40 114 57 76 143 58

TICs como vision de

futuro para el gobierno

Exito del gobierno en 28 54 107 74 81 141 62
la promocién de

internet

Infraestructura y 4 44 95 80 81 78 75
contenido digital

Accesibilidad al uso de 21 81 59 44 93 121 92
TIC

Capacidades para el 32 71 99 76 95 79 75
uso de TIC

Fuente: Bilbao-Osorio et al, 2014.

Los factores que vislumbran una mejora de las condiciones y un mayor uso de las TICs
en el pais estarian mas bien relacionados con la promocion y visién del gobierno asi
como la importancia de las TICs en la vision de futuro, para el cual Estados Unidos,
Chile, Colombia y Ecuador aparecen bien posicionados en estos mercados emergentes.
En Peri se observa un cierto rezago, mientras Argentina se queda atras
completamente. Cabe mencionar que otros paises como Paraguay, Venezuela y
Guatemala se ubican mas all4 del puesto nimero 100 en el indice general. Sélo la
pequefia economia de Uruguay destaca en el lugar 56.

Para proporcionar un analisis mas profundo al uso de las tecnologias de informacién y
la conectividad, se presenta en la tabla 4 un ranking de uso doméstico, y la absorcion
por parte de empresas de Internet. De esta forma se constata que Estados Unidos,
Chile, Argentina y Colombia lideran el uso de Internet en los hogares, mientras que en
el ambito de las empresas Argentina pierde lugares frente a México y Ecuador.
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Tabla 4. Uso de internet doméstico y absorcién en las empresas

Indice (ranking) Estados Chile Peru Colombia  México Argentina Ecuador
Unidos

Uso de internet doméstico 18 52 94 77 89 57 83

Uso internet % poblacion 81% 61,4% 38,2% 49% 38,4% 55,8% 35,1%

% de casas con acceso a 75% 45,3% 20,2% 32,1% 26% 47,5% 22,5%

internet

Subscripcién de banda 28,3% 12,4% 4,7% 8,2% 10,5% 10,9% 5,3%

ancha fija % poblacion

Subscripcién a banda 88,2% 28% 2,9% 5% 9,8% 20,9% 21,6%

ancha movil % poblacion

Absorcién de TIC por las 9 45 89 79 70 99 71

empresas

Uso de Internet B2B 25 35 73 62 64 106 95

Uso de Internet B2C 3 35 72 56 76 68 57

Fuente: Bilbao-Osorio et al, 2014.

Finalmente, es de interés particular analizar el potencial de negocio en cada uno de los
paises en juego, en especial se analiza el nUmero de empresas existentes, destacando
las pequefas y medianas que son el segmento dénde la compafia se enfoca. De la
tabla 5 se puede inferir que Estados Unidos, considerando solo el segmento de
empresas hispanas, sobrepasa a todos los demas paises con casi 250 mil potenciales
clientes. Le sigue México y Chile.

Tabla 5. Potencial de negocio medido en base a numero de potenciales clientes

Nimero de empresas US Chile Peru Colombia  México Argentina Ecuador
en Miles Hispanas 2013

Micro 2.011 647,7 1.648 1,180 4.800 351 631
PYMEs 249 206,7 58,1 42,8 236 149 69,5
Grandes - 13,3 6,2 1,2 10,2 9 35
Total 2.260 867 1.713 1224 5.047 509 704

Fuente: Elaboracion propia en base a Censos, |. ,2014., Inei.gob.pe, 2014. La Economia,
2010.Inversiones.gov.ar, 2014, SlI, 2014, Grimaldo, 2014. Gail White, 2014.

De manera de resumen, y para definir las economias de mayor interés, se realiza un
andlisis de peso especifico donde se da un valor de importancia a las variables de
interés. Cabe mencionar que se ha usado una importancia de 15% para el ranking de
Doing Business que representa un aspecto global de negocios, 25% al indice de
networking que representa el ambiente tecnoldgico en general, 30% a la importancia de
las TIC como visién de futuro y un 30% al éxito del gobierno en la promocion de
Internet. A este indice se le suma el ranking de uso de internet doméstico con un 30%
de importancia y por parte de las empresas un 70% de importancia. La tabla 6 muestra
el ranking total, en la cual el menor nimero indica que tiene mayor potencial para ser
abordado en la internacionalizacion.
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Tabla 6. Analisis pesos especifico

Estados

indice Unidos Chile Peru Colombia México Argentina Ecuador
Doing business ranking 7 41 35 34 39 124 115

15% 15% 15% 15% 15% 15% 15%
Networked readiness index 7 35 90 63 79 100 82

25% 25% 25% 25% 25% 25% 25%
Importancia de las TIC como
Sl Gl e 39 40 114 57 76 143 58

30% 30% 30% 30% 30% 30% 30%
Exito del gobierno en la
promocion de internet e o o & el Lo 2

30% 30% 30% 30% 30% 30% 30%
Subtotal 22,9 43,1 94,05 60,15 72,7 128,8 73,75
Uso de internet doméstico 18 52 94 77 89 57 83
30% 5 16 28 23 27 17 25
Uso de TIC por las empresas 9 45 89 79 70 99 71
70% 6 32 62 55 49 69 50
Subtotal 11,7 47,1 90,5 78,4 75,7 86,4 74,6
Total ranking 34,6 90,2 184,6 138,6 148,4 215,2 148,4

Fuente: Elaboracion propia

Para concluir el capitulo se observa que Estados Unidos es por amplia mayoria la
economia de mayor interés para internacionalizar el negocio, seguido de Colombia y
México. Ecuador aparece como alternativa a México, pero con un potencial de tamafio
de mercado largamente inferior.

En consecuencia, en adelante se estudiara el mercado de Estados Unidos, en especial
el hispano.

4. ANALISIS DEL MERCADO Y TENDENCIAS

4.1. Lapoblacion hispana en Estados Unidos

“La poblaciéon hispana es mas joven y es el motor de crecimiento de la poblacion
en Estados Unidos”

La poblacién hispana en Estados Unidos se ha convertido en un actor altamente
relevante para la economia del Norte, dado que la poblacién ya supera los 54 millones
de personas lo que equivale a aproximadamente 17% sobre el total del pais. Y es que
la poblacion hispana ha sido el motor de crecimiento del pais. En el periodo 2000-2010
los hispanos crecieron a una tasa promedio ponderada de 3,6% versus los no hispanos
que lo hicieron soOlo en 0,5% (Ahaa, 2012). De acuerdo con proyecciones de
crecimiento, para el afio 2050, la poblacion hispana superaria los 120 millones
representando 28% del total del pais (ver Anexo A). El origen de esta poblacion esta
dada en 64% en México, 9,4%, Puerto Rico, 3,7% EIl Salvador, 3,7% Cuba, 3,1%
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Republica Dominicana y 2,3% Guatemala. Los demés corresponden a otros de América
Central y América del Sur (ver anexo A).

Otro factor relevante es el hecho que la edad media de la poblacién hispana es de 28
afos, casi 10 afios mas joven que la del pais total, asi también mas del 60% de la
poblacién hispana en Estados Unidos tiene menos de 35 afios y 75% menos de 45.

“La poblacién hispana se concentra en tres estados, California, Florida y Texas”

De acuerdo con la figura 2, los estados de Florida, Texas y California son los mas
relevantes en términos de concentracion de poblacion hispana ya que cada uno supera
los 3,5 millones de personas, por otro lado en términos de concentracion, de estos tres
estados solo Florida, Texas y California superan el 20% de hispanos sobre el total de
los habitantes del estado.

Al analizar los condados con una poblacion mayor a 1 millén de hispanos y una
concentraciéon mayor al 50%, se observa en la figura 3 que en California hay tres condados
que cumplen con este requisito, estos son Los Angeles, San Bernardino y Riverside. En
Texas destacan Harris, Bexar, Hidalgo, El paso, y Dallas. En tanto en Florida existe sélo un
condado que cumple con los requerimientos con 1,6 millones, de habitantes hispanos, este
corresponde a Miami-Dade. En base a lo anterior son de espacial interés analizar en mayor
profundidad los condados de Miami-Dade y Los Angeles.

Figura 2.Estados con mayor poblacion y concentracion de hispanos en Estados Unidos
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Fuente: Elaboracion propia en base a DADS, 2014.
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Figura 3. Condados con mayor poblacion y concentracion hispana en los estados de
Florida, California 'y Texas
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Fuente: Elaboracién propia en base a DADS, 2014.

“El poder adquisitivo de los hispanos en Estados Unidos se esta incrementado
mas rapido que en los no hispanos”

Esta poblacion tiene un poder adquisitivo que para el afio 2010 se fij6é en un billon de
dolares (US$1.000 millones), representando un crecimiento ponderado de 7,8% anual
en los dltimos 10 afios, comparado con 3,4% que crecio el poder adquisitivo de los no
hispanos. Para el 2015 se prevé alcance US$1,5 billones, de esta forma el poder de
compra del mercado hispano estadounidense se reconoceria como una de las 20
economias mas importantes en el mundo si se considerara como un pais
independiente, incluso, el ingreso per cépita de los latinos en Estados Unidos es mas
alto que el de algunos de los renombrados paises BRIC.

IBIS World, editor de Industry Research Reports, ha identificado siete sectores econémicos
gue se espera sean los mas beneficiados por el cambio demografico de latinos en Estados
Unidos: compras residenciales, alimentos (tiendas y restaurantes), comercio detallista
(especialmente vestido y electronicos), educacion (superior y técnica), servicios financieros,
transporte (automotriz y aéreo) e industrias de medios y entretenimiento.
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4.2. Tendencias en uso de Internet y el mercado de la publicidad en el
segmento hispano

“Los latinos en Estados Unidos son activos usuarios de Internet y de las nuevas
tecnologias”

Estudios muestran que 32,2 millones de hispanos en EE.UU. representan el 16% de
todos los usuarios de Internet, con un aumento de un 9% por afo, estimandose en 42
millones para el 2015. Ademas, aproximadamente 60% de los hogares latinos cuentan
con -al menos- un teléfono mévil con video e Internet, en comparacion con el 43% del
mercado general. De acuerdo con Nielsen, los latinos en EE.UU. pasan 68% mas
tiempo mirando videos en Internet y 20% mas desde sus dispositivos moéviles que la
poblacion no hispana blanca. Asi también los hispanos son mas activos en las redes
sociales, por ejemplo 40% de ellos publican en Blogs o sitios web en comparacion con
12% de los no hispanos, ademas 39% hace criticas y comenta en comparacién con
15% de los no hispanos, 40% mantiene un perfil en las redes sociales contra un 19% de
los no hispanos, y 69% son espectadores y lectores de blogs, videos y revistas en
comparacion con 42% de los no hispanos. En marzo del 2011 habia 14 millones de
hispanos en Facebook, creciendo 2,8 veces con respecto al 2010. En general, los
hispanos gastan 29 minutos en promedio al dia en redes sociales versus 19 minutos de
los no hispanos. Adicionalmente el 93% de los hispanos en Estados Unidos usan
teléfonos moviles regularmente y 12% de ellos usa redes sociales en sus dispositivos
versus 10% del mercado en general.

“El mercado de la publicidad est& creciendo mas rapido en el segmento latino que
en el de la poblacién en general. Television e Internet son los principales canales
en crecimiento”

El mercado de la publicidad ha crecido fuertemente en el mundo en los ultimos afios, en
especial en Estados Unidos, que es el principal actor (ver Anexo B).En especial se ha
hecho muy atractivo para la empresas dedicar esfuerzos de publicidad directa a través
de la television, radio y medios escritos hacia la comunidad hispana. De acuerdo al
Hispanic Fact pack elaborado por Advertising Age, el gasto en publicidad dirigido al
mercado hispano en Estados Unidos superé los US$8.300 millones el 2013
representando un cambio de 8,1% con respecto al afio anterior. Cabe mencionar que la
tendencia es que el crecimiento en el gasto de publicidad en medios para la poblacion
hispana supera ampliamente el crecimiento del gasto en publicidad en el total de
Estados Unidos (ver figura 4).

El mayor gasto se ubica en television que concentro el 73,5% el 2013. La publicidad
impresa alcanz6 los US$1.153 millones, mientras la publicidad en Internet fue de
US$580 millones representando s6lo un 7% del total (ver tabla 7). Cabe mencionar que
la publicidad en Internet ha experimentado un crecimiento promedio anual de 17%, TV
21,1%, mientras la publicidad impresa ha retrocedido a un ritmo de 2,3% anual. Se
observa también que frente al gasto total de publicidad en Internet en Estados Unidos,
el cual alcanzo 42.500 millones, el foco en hispanos represent6 apenas 1,4% por lo cual
se observa una alta oportunidad de crecimiento en el segmento (Wentz, 2014).
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Figura 4. Tasas de crecimiento de gasto de medios hispanos v/s total medios en Estados
Unidos, 2003-2013
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Fuente: Wentz, 2014

Tabla 7. Gasto en publicidad en medios hispanos en EE.UU., por canal, 2012-2013,
millones de US$y %

U.S. ADVERTISING SPENDING IN HISPANIC MEDIA PERCENT OF TOTAL
MEDIUM 2013 2012 U CHG 2013 2012

Druadcastoewek VW68 W6 98 Sk MM
O -~ . W~ N A
.o A SN .. S, - ... B .. B
I A e o A==

Intemet 50 w38 0 57

Total $8,301 $7681 8.1 100.0 100.0
Fuente: Wentz, 2014
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4.3. Volumen de negocios hispanos en Estados Unidos

“El nimero de empresas hispanas estad creciendo rapidamente en Estados
Unidos, y se concentran principalmente en los estados de California, Florida y
Texas”

De acuerdo con la ultima encuesta de negocios en el 2007 existian 2,26 millones de
negocios en Estados Unidos cuyos duefios eran hispanos, lo que representd un
crecimiento de 43,7% con respecto al 2002. Este numero de empresas represento 8,3%
de todos los negocios no agricolas, 1,6% de todo el empleo, y 1,1% del total de los
ingresos del pais (ver el total de empresas en Anexo C). Adicionalmente habia mas de
240 mil empresas cuyos duefios eran mitad hispanos/mitad no hispanos.

De acuerdo con la tabla 8, los estados de California, Florida y Texas son los mas
relevantes, representando un 65% del total del pais. Entre ellos Florida fue el de mayor
crecimiento en el periodo de 5 afios con un 68,8% alcanzando a 450 mil compafias. Asi
también fue el estado que experimentd el mayor aumento en ingresos de un 78,3%,
mientras que California solo lo hizo en 41,7%.

Tabla 8. Compafiias de hispanos en los Estados Unidos (2002, 2007)

Estado Nimero de % por Numero de % por %
empresas estado empresas estado crecimiento
2007 2002 5 afios

California 566.567 25% 427.678 27% 32,5%

Florida 450.185 20% 266.688 17% 68,8%

Texas 447.486 20% 319.340 20% 40,1%

New York 193.248 9% 163.588 10% 18,1%

Otros 602.823 27% 396.170 25% 52,2%

Total 2.260.309 1.573.464 43,7%

Fuente: Gail White, 2014.

“Miami-Dade en Florida y Los Angeles en California son los condados con mayor
presencia de empresas hispanas en Estados Unidos”

Al analizar los condados con mayor presencia de empresas, se identifica claramente
Miami-Dade en Florida con 10,8% del total de empresas hispanas en el pais, seguido
de Los Angeles en California con 10%. Los cinco mayores condados dan cuenta del
30,1% de los ingresos de firmas hispanas, mientras que las firmas que cuentan con
empleados dan cuenta del 24% y en numero representan solo el 2,9% del total pais.

Al analizar las empresas gue tienen empleados se observa que Miami-Dade alcanza las
28 mil empresas, a lo cual si se suma el condado vecino de Broward se sobrepasa las
35 mil lo que representa el 14% de todas las empresas hispanas con empleados en
Estados Unidos. Cabe mencionar que estas empresas en promedio alcanzan un
ingreso anual de 1,3 millones de dolares en Miami-Dade (ver tabla 9).
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Tabla 9. Condados con mayor concentracion de empresas hispanas en EE.UU. (2007).

Condado Numero de Ingresos NUmero de Ingresos Ingreso anual
empresas ($1.000 US) empresas con firmas con promedio
2007 empleados empleados por empresa

($1.000 US) $US

Miami-Dade , Florida 244181 44.875.856 28.413 37.452.744 1.318.155

Broward, Florida 52.426 7.642.625 6.589 6.134.715 931.054

Los Angeles, 225.791 30.683.743 18.729 23.440.496  1.251.562

California

Harris , Texas 85.170 14.118.312 5.980 10.589.227  1.770.774

Bexar , Texas 49.544 6.575.564 5.161 5.062.530 980.920

Total 657.112 103.896.100 64.872 82.679.712

Total hispanas US 2.260.309 345.183.070 249.168

Fuente: Gail White, 2014.

Del total de empresas hispanas en Estados Unidos, alrededor del 45,8% son de origen
mexicano, 11% de cubanos y 6,9% de puertorriquefios.

“Una alta proporcion de las empresas hispanas y una proporcién importante de
empresas no hispanas utilizan el idioma espafiol para conducir transacciones con
sus clientes”

De acuerdo al mismo censo, se ha determinado que del total de empresas del pais, el
10,7% utiliza el idioma espafiol para conducir transacciones con sus clientes, lo que
alcanza casi las 450 mil empresas (con empleados). Si sélo se analiza las empresas
hispanas, un 37,04% utiliza el idioma espafiol, mientras 59% lo hace en inglés. No
obstante las empresas no hispanas también utilizan el idioma espafiol como segundo
alternativa de contacto con un 6,81% de participacion, mientras el inglés domina con un
87,12% (ver figura 5 y6).

“Las empresas hispanas usaban menos sitios web que las no hispanas, y la
brecha aumenta con el tamafio de la empresa. A su vez se aprecia una alta
oportunidad pues la brecha tendera a cerrarse”

Con respecto al uso de sitios web, de un total de 160 mil empresas hispanas que
contestaron la encuesta, solo 29% de las compafiias tenia sitio web al 2007, frente a
39,4% de las firmas no-hispanas (sobre un total de 3,4 millones). Este valor se
incrementa a medida que crece el tamafio de la compafia, asi por ejemplo para una
empresa que tiene entre 5 a 9 empleados 35% tenia sitio web, mientras que para una
de entre 50 y 99 empleados 73,4% tenia sitio.
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Figura 5. Uso de idioma por parte de las empresas hispanas en EE.UU. (2007)
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Figura 6. Uso de idioma por parte de las empresas No-hispanas en EE.UU. (2007).
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4.4. Conclusiones del anélisis del mercado

El mercado hispano de Estados Unidos contiene distintas caracteristicas que lo hacen
altamente atractivo para los servicios de marketing digital, en primer lugar concentra la
segunda mayor poblacion hispana del mundo después de México y se mantiene
creciendo fuertemente a un ritmo siete veces superior a los no hispanos. Por otro lado,
esta poblacion esta concentrada geograficamente en tres estados, California, Florida y
Texas por lo cual se hace menos complejo enfocarse en a este segmento.

Los hispanos que viven en Estados Unidos, ademas estan experimentando un
crecimiento acelerado de su poder adquisitivo, son también usuarios activos de Internet
y consumidores relevantes de publicidad, razén por la cual estan siendo el motor de
crecimiento del pais. En promedio, la publicidad que apunta a este segmento ha crecido
muy por sobre (multiplicado por 10) el crecimiento de la publicidad con foco en los no
hispanos; Internet esta siendo el canal de publicidad con mayor crecimiento que
alcanzé un 31,8% entre 2012 y 2013.

Las empresas de hispanos también han crecido considerablemente en Estados Unidos,
al 2007 alcanzaban 2,26 millones, con un crecimiento promedio en 5 afios de 43,7%.
En los tres estados de interés habia mas de 650 mil empresas hispanas con ingresos
promedio cercano o superior a 1 millon de ddlares anuales. De estas empresas, cerca
de un 40% utiliza el idioma espafol para hacer negocios, y también un 6,8% de las no
hispanas utilizaba este idioma, muy por sobre otros idiomas.

El estudio también revela una brecha de las empresas hispanas con respecto a la
tenencia de sitios web.

Todos los aspectos antes mencionados corresponden a aspectos positivos que dan
cuenta de un mercado hispano de un tamano significativo, que crece en la demanda de
publicidad, junto con una tendencia mundial hacia el uso de Internet (ver Anexo D) y
con ello marketing en medios digitales.

5. ANALISIS ESTRATEGICO

El andlisis estratégico contempla el estudio de las condiciones externas del mercado y
las condiciones internas de la empresa, con el objetivo de establecer las fuentes de
ventaja competitiva y asi una estrategia de entrada al mercado de Estados Unidos. El
analisis externo contempla el estudio de los factores criticos de éxito del negocio, de las
cinco fuerzas de Porter y un estudio del escenario competitivo a través de la
identificacion de los competidores y de sus principales fortalezas.

Por su parte, el analisis interno contempla la evaluacion de las fortalezas y debilidades
de la compaiiia, realizada en base a una encuesta de preparacion, asi como también al
propio entendimiento del autor, generado a través de la inmersion en los procesos
diarios de la compainiia.
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Se concluye con un analisis FODA, para dar paso a una estrategia de posicionamiento y una
propuesta de valor, previo a preparar una propuesta de ingreso, la cual da fin al capitulo.

5.1. Ambiente externo

5.1.1. Analisis PEST
Previo al ingreso a un nuevo mercado, la compafiia debe prepararse adecuadamente
para entender los cambios y desafios que estan ocurriendo en el ambiente externo,
como una forma de detectar oportunidades y también posibles amenazas. En este caso

se desarrolla un analisis PEST, lo que representa el ambiente Politico, Econdmico,
Socio-Cultural y Tecnolégico del pais donde se busca ingresar.

a) Ambiente politico-legal

Factor Descripcion

Tipo de Estados Unidos tiene un sistema politico democratico robusto y estable,

gobierno y sistema federal. Gobierno nacional que contiene el sistema Legislativo,

sistemalegal Ejecutivo y Judicial, mientras los estados tienen su propio poder ejecutivo y
legislativo que se integra con las politicas nacionales.

En Estados Unidos se esta sujeto a reglamentos generales de negocios y
leyes, asi como los reglamentos y leyes que rigen especificamente el Internet.
Las leyes y reglamentos existentes y futuros pueden impedir el crecimiento de
Reglamentos Internet u otros servicios en linea. Estas regulaciones y leyes pueden cubrir los
de negocios impuestos, los aranceles, la privacidad del usuario, proteccion de datos,
precios, contenidos, derechos de autor, la distribucién, los contratos
electrénicos y otras comunicaciones, la proteccion del consumidor, el acceso
de banda ancha a Internet residencial y las caracteristicas y calidad de los
servicios. No esta claro cémo las leyes existentes que regulan temas como la
propiedad, las ventas y otros impuestos, la difamacion y la intimidad personal
se aplican a Internet. Una resolucion desfavorable de estas interrogantes
podria dafiar sustancialmente los resultados del negocio (ReachLocal, 2014).

De acuerdo al ranking indicador de gobernanza mundial del Banco Mundial,
Estados Unidos en el 2013 tuvo un ranking de 83,89 en voice and
accountability, esto refleja la percepcion de los ciudadanos en la cual pueden
participar en la seleccion de su gobierno, asi como la libertad de expresion,
Gobernanza libertad de asociacion y de los medios (Info.worldbank.org, 2014).

El gobierno no puede interferir con la impresién y distribucion de informacién u
opiniones. Esto protege el derecho de los individuos para publicar y diseminar
informacion, ideas y opiniones sin interferencia, restriccion o enjuiciamiento del
gobierno. Actualmente el indice de libertad de expresion de Estados Unidos es
46. A modo de referencia Chile 58, Peri 104, Colombia 126, Ecuador 95
(Wikipedia, 2014)

Corrupcion En términos de corrupcion, Estados Unidos esta renqueado 19 entre 177
naciones segun Transparency International (e.V., T.,2014)
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Legislacion

social y de

empleo

Impuestos

The Fair Labor Standards Act de 1938 indica un maximo de 44 horas de trabajo
por semana, en 1950 se redujo a 40 horas. Una green card da derecho a los
inmigrantes a trabajar sin requerimiento de un permiso de trabajo separado.

Los impuestos de los trabajadores son obligados a nivel federal y por todos los
estados. Esto incluye Seguridad Social e impuestos Médicos, a una tasa
combinada de 15,3% (13,3% en 2011y 2012).

Las corporaciones estan sujetas a tasas de impuesto federal graduales desde
15% a 35%; una tasa del 34% es aplicada a ingresos netos desde $335.000 a
$US15.000.000. Los impuestos a los ingresos en los estados varian de 1% al
16%, incluyendo impuestos locales. A modo de ejemplo, en el estado de Florida
el impuesto al ingreso a nivel corporativo es del 5,5%, en tanto no existe
impuesto por ingreso a las personas (sélo 7 estados no tienen este impuesto).

En el estado de Florida las empresas de servicios de marketing no recaudan
impuestos mediante las ventas (Taxadmin.org, 2014)

b) Ambiente Econémico

Factor

Descripcion

Crecimiento

Inflacion

Tasa
interés

Desempleo

de

La economia de Estados Unidos es una de las méas desarrolladas del mundo
con un PIB de US$16,8 trillones en el 2013 (Data.worldbank.org, 2014).
Actualmente la economia esta en expansion, no solo esta creciendo sino que
al parecer se estd acelerando he U.S. Después de muchos afios con un
crecimiento del PIB cercano a 2% por afio, ahora esta cercano al 3%. Se
espera que el crecimiento de acelere dada la demanda acumulada y la
recuperacion esperada del sector inmobiliario. El crecimiento deberia exceder
el 3,5% el siguiente afo (Economy.com, 2014).

De acuerdo con la OCDE al 2016 el crecimiento de la economia de US seria
del 3% (Oecd.org, 2014)

La tasa de inflaciébn en Estados Unidos ha fluctuado entre -2% y 4% en los
Gltimos cinco afios. Sin embargo desde el 2012 ha mostrado ser mas estable
en torno a dos puntos porcentuales (Tradingeconomics.com, 2014)

De acuerdo a Statista la inflacion proyectada seria cercana al 2% en los
siguientes cinco afios (Statista, 2014) El Economist Intelligence Unit (EIU) lo
posiciona levemente superior al 2% en los siguientes afios.

La tasa de interés real es actualmente 1,7% de acuerdo al Banco Mundial,
manifestando un leve crecimiento desde el afio 2011 cuando fue de 1,3%
(Data.worldbank.org, 2014). Cabe mencionar que desde el afio 2007 se ha
venido disminuyendo dado que en ese momento alcanz6é un méaximo de 5,3%.

La tasa de desempleo alcanz6 en promedio un 5,8% en Estados Unidos en
septiembre del 2014. Florida se sitta levemente por encima del promedio con
un 6,1%.Es importante dimensionar que la tasa de desempleo ha ido
disminuyendo en Estados Unidos desde Octubre del 2009 cuando alcanz6 un
valor cercano al 10%.
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Suministro
de empleo

Costo de
mano de obra

Nivel de
ingreso
Desigualdad

Impacto de la
globalizacién

Regulaciones

De acuerdo a ranking elaborado por Forbes, Florida es el 10mo estado con
mejor suministro de empleo en Estados Unidos, ademas de ser el 7mo en
perspectivas de crecimiento (Forbes, 2014)

En especifico en el estado de Florida el costo promedio de la mano de obra es
de US $14,74 por hora, equivalente a un ingreso anual de US$ 41.140. Las
posiciones de venta en promedio tienen un ingreso de US$11,69 por hora,
alcanzado un agente de ventas de anuncios un ingreso anual de US$47.420.
En el caso especial de publicidad Tl los ingresos podrian alcanzar US$67.930
para un vendedor (Bls.gov, 2014).

Un gerente de ventas puede alcanzar los US$128.450 anuales. Servicio al
cliente puede alcanzar los US$30.000 anuales. Desarrolladores de sitios web
US$60.000. Desarrolladores de aplicaciones de software US$80.000.
Contadores US$30.000.

De acuerdo al banco mundial, Estados Unidos tuvo un ingreso per cépita de
US$45.863 en el 2013.

El estado de Florida renquea como el 18avo con mas alto ingreso per capita
en los Estados Unidos. Entre ellos el condado de Miami-Dade es el nimero 33
(DADS, 2014)

Estados unidos alcanza un indice de desigualdad GINI de 41,1 en el 2010. En
tanto el estado de Florida es uno de los mas altos en el pais (N° 46 entre 51)
con un indice de 47,4.

El estado de Florida es una de los més globalizados en Estados Unidos. Recibe una
de las mayores visitas de extranjeros, recibe un alto volumen de inversion extranjera
directa, exporta de cientos de paises, el puerto de Miami es uno de los més
utilizados del mundo: En todo esto se puede concluir que Florida ha evolucionado
desde ser agricola a transformarse en una puerta de negocios internacionales entre
las Américas y el resto del mundo, enfocado en High-Tech y servicios industriales.

En general el pais posee un alto nivel regulatorio, el cual es una combinacion
de libre competencia y proteccién del consumidor. Hacer negocios en Estados
Unidos requiere estar consciente de las regulaciones, estandares y guias que
pueden afectar ventas.

c) Ambiente Socio-Cultural

Factor

Descripcion

Crecimiento
de la
poblacion y
distribucion
de la edad

El crecimiento de la poblacién en US es del orden de 0,77% anual. Se asienta el
problema del envejecimiento de la poblacion. En este crecimiento, la poblacién
hispana tiene un alto impacto dado que en promedio crece a mas del 3% anual
en cada uno de los segmentos.

De acuerdo al censo 2010, el 16,3% de la poblacion de Estados Unidos era
hispana y se espera al 2050 corresponda a un 30% (més de 130 millones). Otro
antecedente relevante es que la poblacion hispana es en general mas joven, asi
el segmento de la generacién Milenio (28-29) representa un 20,2% del total y en
la generacion X (30-44) los hispanos alcanzan un 18,8% (Indexmundi.com, 2014).
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Idioma

Cultura

Educacion

Igualdad
social

La mayoria de los hispanos habla espafiol en sus hogares, cifra que sobrepasa
el 95% en la mayoria de los latinos. Mientras los nacidos en Estados Unidos de
origen Latino hablan en un 61,9% espafiol en sus casas. Por otro lado, los
latinos en un promedio de un 70% aproximadamente hablan menos que “muy
bien” el idioma inglés. En los nacidos en US este valor disminuye al 20,7%.

En Estados Unidos se enfatiza el Individualismo y los logros personales,
independencia. A pesar de las diferencias sociales, los norteamericanos presentan
un entendimiento colectivo de igualdad. Mismos derechos, mismas obligaciones
sociales, e iguales oportunidades basadas en el concepto de mérito individual.

Estados Unidos tiene un sistema de educacion eficiente con un alto nivel de logro.
Esto es la razdn por la cual un largo nimero de estudiantes internacionales van al
pais, particularmente en educacion universitaria. De acuerdo con la OCDE,
alrededor de 47% de la poblacion adulta entre 25-65 afios tiene un alto nivel de
educacidn, por encima del promedio de la OCDE (OECD, 2014).

El progreso ha también liderado la inequidad de la distribucion del ingreso, el
cual ha llegado a ser una preocupacion de la sociedad, de acuerdo con la
United Nations Development Programme (UNDP) que mide el coeficiente GINI,
el indice se ha ido incrementando paulatinamente desde los afios 60 donde era
en promedio 0,36; en la actualidad supera 0,4. Estados Unidos tiene uno de los
mas altos niveles de desigualdad entre los paises desarrollados.

d) Ambiente Tecnoldgico

Factor

Descripcion

E-
commerce

Medios
digitales

Acceso a
internet

El comercio electrénico ha mostrado un enorme crecimiento en Estados Unidos.
El retail e-commerce espera un crecimiento de las ventas del 15,5% hasta 304
miles de millones. Y aun queda mucho potencial dado que esto solo representa
un 6,4% del total de las ventas retail.

Si bien los consumidores no compran todo el tiempo a través de Internet, ellos estan
comprando constantemente en canales digitales. De los 220 millones de usuarios de
internet mayores de 14 afios, se espera que 89,6% compren online en el 2014. De
acuerdo a eMarketer el 78% de las personas compran en tiendas fisicas después de
navegar por las tiendas digitales, en tanto que 72% compra online luego de visitar las
tiendas fisicas, lo cual es una influencia en ambos sentidos (Emarketer.com, 2014).

Durante los dltimos afios, el Mercado para marketing digital para PYMES y negocios
locales ha mostrado cambios fundamentales y rapidos. El consumo de marketing
online, se ha fragmentado y digitalizado. Los consumidores estan buscando en Google,
revisando opiniones en Yelp y Citysearch, comprando cupones en Groupon, Yy
preguntando opiniones a sus amigos a través de Facebook y Twitter. Esta tendencia
digital ha cambiado las formas de hacer negocios los que ahora requieren adquirir,
gestionar y mantener sus clientes. Asi como Internet continla creciendo y
evolucionando, las tendencias se irdn acelerando. Esto demandara a las PYMEs
incrementar el monto de gasto en marketing online. (ReachLocal, 2014)

Alta tasa de penetracion que alcanzaria un 86,5% de la poblacion en el 2014, con
tasas de crecimiento anual cercana al 5% (Internetlivestats.com, 2014).
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Desde los afios inmediatamente posteriores a la Segunda Guerra Mundial,
Estados Unidos ha mantenido su posicion de liderazgo en términos de desarrollo
de tecnologia e innovacién. En 2006, el pais fue responsable del 45% del gasto
total en | + D dentro de los paises de la OCDE. De acuerdo con los indicadores
Actividad de ciencia e ingenieria de la Junta Nacional de Ciencia, alrededor del 40% de la
de I+D produccién manufacturera de alta tecnologia del mundo provenia de Estados
Unidos en 2006, lo que muestra un aumento desde 1998, cuando la cifra se situo
en torno al 30%. Este crecimiento ha llegado a costa de otras regiones
tecnolégicamente avanzadas, como la UE y Japdn (Datamonitor, 2010)

Estados Unidos tiene un sistema de proteccion de los derechos de propiedad
intelectual bien establecida, que anima a los innovadores de otros paises a ir al
pais. De las 191.933 patentes concedidas por la Oficina de Patentes de los
Estados Unidos en 2009, casi el 50% de las solicitudes se originaron en el pais.

Propiedad Los EE.UU. representa alrededor del 34% de las patentes en todo el mundo, que

intelectual suelen ser las patentes de alto valor, tomadas de manera simultdnea en la Oficina
Europea de Patentes (OEP), la Oficina Japonesa de Patentes (JPO) y la Oficina
de Patentes y Marcas (USPTO). También alienta la comercializacion de la
tecnologia con facilidad.

Por otra parte, la oficina de Representacion Comercial utiliza una serie de
herramientas de comercio bilateral y multilateral para garantizar el cumplimiento
de las leyes de propiedad intelectual en todo el mundo.

e) Conclusiones anédlisis PEST

Estados Unidos es una economia desarrollada, democrética, altamente regulada, con
libertad de expresion superior a los paises de Latinoamérica. Con un nivel de
corrupcion inferior. El nivel de impuestos a las empresas es superior al nivel chileno y
se da a nivel federal y estatal.

A nivel econémico, es un pais que esta evolucionando bien después de la recesion que
comenzo6 en el 2008, un crecimiento del PIB cercano al 3% anual daria luces de una
economia sana. El nivel del inflacion es también bajo y estable cercano al 2% lo que
incentivaria la inversién dada una baja incertidumbre (Banrep.gov.co, 2014). A la vez
una tasa de interés baja real cercana al 2% seria positivo para la inversién dado que las
empresas se pueden endeudar a un bajo costo, el consumo se vera incrementado
dando luces de una buena oportunidad para invertir.

El desempleo es bajo lo cual daria cuenta de una situacion mas compleja para la
busqueda de talento, sin embargo el estado de Florida seria uno de los menos
complejo, a su vez el costo de mano de obra es alto comparado con paises de
Latinoamérica, lo cual favoreceria a empresas latinas que pueden complementar parte
de las operaciones en sus paises de origen. Por su parte, Miami, Florida es la entrada
de las empresas al continente del norte, dando cuenta de un alto dinamismo.

Con respecto a la sociedad de Estados Unidos, se destaca la alta actividad que esta
siendo responsable de la poblacion hispana, han sido catalogados como el motor de la
economia, son en promedio mas jovenes y estan creciendo a un ritmo acelerado que
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podrian alcanzar mas 30% de la poblacion al 2060 (Bureau, 2014). Adicionalmente se
estima que aun los hispanos prefieren el idioma espafiol para comunicarse en sus hogares,
aunque esto disminuye en los hijos de latinos que han nacido en Estados Unidos.

Finalmente con respecto al ambiente tecnoldgico, sin duda Estados Unidos es uno de
los paises con mayor desarrollo de tecnologia, asi como su poblacion es altamente
activa en el uso de Internet, medios digitales, redes sociales entre otras. Cabe
mencionar que la poblacion hispana es por lo general mas activa en el uso de Internet
que los no hispanos, lo cual estd marcando una tendencia clara de los medios de
publicidad. Por dltimo, la capacidad y cantidad de investigacion y desarrollo de Estados
Unidos son superiores el resto de los paises analizados, siendo la actividad motivada
por sistemas de proteccion de propiedad intelectual, comercializacion de tecnologias y
un ambiente de negocios altamente dinamico. Todo lo anterior da razones fundadas
para establecer un nuevo negocio en el mercado Norteamericano, confiando en un
ambiente sofisticado y donde las oportunidades dependen en gran medida de las
capacidades de sus gestores y no de terceras partes.

5.1.2. Anédlisis de las cinco fuerzas de PORTER

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter permite identificar el atractivo de participar en
esta industria, y a la vez visualizar aquellos puntos criticos para competir de manera
adecuada en la arena Internacional. El analisis contempla las barreras de entrada, la
rivalidad entre competidores, el poder de los compradores o clientes, el poder de los
proveedores y la amenaza de los substitutos (ver tabla 10).

Tabla 10. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Fuerza de Grado Condiciones del mercado

Porter
e Economias de escala son importantes pero no esenciales
para entrar y mantenerse en el mercado.
e No existe reglamentacion gubernamental que favorezca o
perjudique a ciertos jugadores.
e Reconocimiento de marca es aun insignificante para entrar y
Barreras de Baja a mantenerse en el mercado, pero si puede ser usado
entrada Media positivamente como argumento de venta.

e Patentes o tecnologias especificas no son aln esenciales
para entrar y mantenerse en el mercado.

e La curva de aprendizaje se esta tornando relevante para
competir, en especial es esencial para retener clientes en
base al éxito de las campafias de marketing.

¢ Requerimientos de inversién en activos fijos y capital de
trabajo son bajos.

e La certificacion que los motores de busqueda es una barrera
y una ventaja competitiva temporal frente a las empresas
gue no cuentan con la certificacion. En términos concretos
permite rebajar la carga impositiva a la cual esta afecta la
publicidad, en el caso de Chile corresponde al 35% de la
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Rivalidad
entre
competidores
(ver Anexo E)

Poder de los Bajo a

compradores

Poder de los
proveedores

Media

Medio

Alto

inversion.

Existen muy pocos oferentes en el mercado, por ende los
riesgos de reaccion de estrategias de bajo precio son bajos.
El mercado de marketing digital esta creciendo més rapido
que el marketing tradicional (impreso, radio o television).
Los costos en la industria son mas menos estandares,
exceptuando aquellos servicios con alta demanda de mano
de obra como el disefio web.

Los productos ofrecidos son de baja diferenciacion, sin
embargo las empresas lideres estan buscando diferenciarse
a través del desarrollo de tecnologia que integra productos
para satisfacer la necesidad de los clientes de manera
completa y con resultados mas efectivos.

Las barreras de salida son bajas, dada la inversion y capital
de trabajo que también son bajas.

La demanda inelastica, es decir no sensitiva al precio dada
la inmadurez de la industria.

Comparativamente el mercado de los oferentes es
altamente superior en concentracion al mercado de los
compradores.

Existen compradores de mayor volumen, pero siguen siendo
un nimero muy alto (no concentrado)

La existencia de substitutos es baja si se considera que la
oferta de marketing digital cubre todos los canales digitales.
(marketing tradicional no esta siendo competencia)

El costo de cambio es bajo, sin embargo existen pocos
oferentes calificados.

Existe muy pocas posibilidades de integracion hacia atras.

El riesgo de integracién hacia adelante es bajo.

Google, Yahoo y Bing, y por otro lado las redes sociales
como Facebook, Youtube, Linkedin, y Twitter son los que
concentran mas del 60% de los canales de marketing digital y
son los mayores drivers de crecimiento de la industrial, a la
vez hacen factible el negocio, dado esto las comisiones
alcanzar un alto precio y son estandares para todas las
compafiias. Existe un alto grado de dependencia de la
industria en estos actores.

Costo de cambio es alto, pues no existen la posibilidad de por
ejemplo dejar de vender AdWords de Google en un mercado
como el chileno donde mas de 95% de las busquedas se
hacen por este medio. No obstante, otras plataformas como
Facebook, Yahoo y Bing, disminuyen la fuerza de Google.
En el caso de los servicios de SEO no se requiere de
proveedores intermediarios.

Otros proveedores de herramientas tecnolégicas como ERP,
CRM, no son relevantes en la industria dado que existen ilimitadas
opciones y no son una amenaza de integracion hacia adelante.

Los medios digitales estan tomando cada vez mayor
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relevancia en el marketing, mientras los tradicionales como
diarios, revistas pierden popularidad.
Amenaza de Medio e Por lo general el marketing digital puede competir en precio
substitutos a baja con las alternativas tradicionales. Es mas, para el segmento
PYME es literalmente imposible comunicar a través de la
televisibn o de muy alto costo publicar en periédicos de
cadena nacional, comparado con hacerlo por Internet.

e Para el segmento de mayores empresas sigue siendo
relevante la publicidad en medios como TV y Radio. En
especial en el mercado hispano de Estados Unidos son muy
fuertes estos dos medios.

Fuente: Besanko et al, 2000

Como conclusion al analisis, se observa que el mercado del marketing digital es
incipiente en Estados Unidos y en el mundo en general. Existe una alta oportunidad
para entrar y por ende se espera nuevos competidores sigan apareciendo, asi como
lideres se vayan consolidando. Este es un momento ideal para PagoRanking, la cual
debe tomar con determinacion la posibilidad de consolidarse en el mercado local y
expandirse en el corto-medio plazo a Estados Unidos y luego otros paises de
Latinoamérica aprovechando el atractivo del sector, lo cual se traducira en rentabilidad.

5.1.3. Analisis de escenario competitivo

Tal cual como se definié el negocio de la compafia PagoRanking, se identifico a 40
competidores a nivel de Latinoamérica y Estados Unidos. Esto bajo la premisa de ser
Socios Premium de Google para atender el mercado de las pequefias y medianas
empresas, lo cual se ha transformado en una herramientas poderosa para diferenciarse
de otras compafias (ver Anexo E).

La figura 7 muestra todos los actores que a la fecha son Socios Premium de Google
para las PYMEs en Latinoamérica y Estados Unidos. La figura se ha dividido en cuatro
cuadrantes de acuerdo al nivel de competencia observado con PagoRanking. De esta
forma es posible reconocer que los actores Latinoamericanos estan adn en un
desarrollo incipiente, por lo general no estan internacionalizados y basan su oferta de
valor en la venta directa de las herramientas de marketing, sin considerar desarrollos
propios o empaquetamientos que produzcan un mayor grado de valor a los clientes. En
general no se observa segmentacion de mercados, sin embargo se estima que esto se
irhA dando a medida que los consumidores se hacen mas educados y demandan un
mayor grado de especializacion.

Actualmente PagoRanking se encuentra en el tercer cuadrante, dado que es una

empresa que busca desarrollar tecnologia, empaquetar soluciones y pronta a
internacionalizarse.
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Fuente: Elaboracién propia en base a Google Premium Partners

Los competidores de mayor relevancia y que operan a nivel multinacional son
ReachLocal, Hibu y Yodle, este ultimo solo en Estados Unidos. A continuacion en la

tabla 11 se describe su posicionamiento y los productos ofrecidos.
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Tabla 11. Identificacion de los principales competidores a nivel de Latinoamérica y

Estados Unidos

Compaifiia Misién Target Productos
Ayudar a las Clientes Premium e SEM - ReachSearch
PYMEs en todo definido como aquellos e SEO- ReachSEO
el mundo a que van desde 10 a 30 e Display Marketing -
adquirir, transar empleados, ingresos ReachDisplay
y retener anuales entre 1 y 10 e Retargeting - ReachRetargeting
clientes. millones de ddlares y que e ReachCast.
El objetivo de la gastan un presupuesto o ReachEdge: integra un sitio
compafiia es ser anual de US$40.000 en web inteligente  (optimizado
‘one-stop shop” marketing. para moviles), optimizado para
online para las _ los buscadores y con la
ReachLocal PYMEs. La empresa tiene su tecnologia para  gestionar
casa central en Estados clientes (automatizado).
Urlld'OS y sucur§ales en e TotalLiveChat y Call tracking
México, Canada, Japon, e TotalVideoNow y
Australia, UK, Alemania, TotalBannerNow
Holanda, Brasil, . ReachCommercé' Son sitios
Actualmente supera los : .
2.000 empleados con web que hgcen los negocios
los cuales maneja mas 100% online. ~ Se pqede
de 23 mil clientes reservar, agendar, comunicar,
' monitorear y pagar.
Ultimamente la compafiia
se ha enfocado en ciertos
segmentos como servi-
cios del hogar, servicios
profesionales,  Servicios
especiales, y salud.
Se definen Casa matriz en UK y e Disefo de sitios web
como partner de sucursales en EE.UU., e SEO
marketing para Espafia, Argentina, e SEM
Hibu PYMEs Su Chile, Pera. La  Display marketing
principal compafiia cuenta con o Paginas amarillas
negocio son las mas de 12  mil e Video para Youtube
paginas empleados en todo el « Asistencia para pagina en
amarillas. mundo. Facebook
Provee solu- Segmento PYME e Disefio y construccion de sitios
ciones de ma- Esta ubicada en web
rketing basado en Estados Unidos. e SEO
la nube. La venta- e SEM
Yodle ja competitiva Yodle se cre6 en el afio e Relationship Marketing
radica en el 2005 y a la fecha tiene e Display marketing
conocimiento y mas de 1100 « Reporte de desempefio
vc_>|umen de empleados e Creacion y mantencion de sitio
C'.'ef‘tes en en Facebook
_dlstlnta_s e Email Marketing
industrias

Opiniones de clientes

Fuente: Elaboracion propia en base a sitios web y reportes anuales de las empresas

competencia.
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Los anteriores competidores se han considerado especialmente interesantes dado su
desarrollo y liderazgo en la industria, el nivel de internacionalizacion, asi como el enfoque
hacia la pequefia y mediana empresa, lo cual esta en la linea del desarrollo de PagoRanking.
Se observa que las herramientas de marketing utilizados son practicamente las mismas, sin
embargo en el caso de ReachLocal se puede concluir que tiene un enfoque de diferenciacion
a través del desarrollo propio de productos y tecnologias y con un claro objetivo de ser “one-
stop shop” para las PYMEs, lo cual significa hacerse cargo desde posicionar a las empresas
para ser reconocidas en el ambiente digital, de captar el interés de potenciales clientes,
generar la visita a los sitios web, cotizaciones, cierre de la venta y la posterior gestion de
esos clientes para mejorar su retencion o afinidad con la marca. Ademas ReachLocal ha
mostrado avances en segmentar a sus clientes seleccionando algunos sectores tales como
servicios del hogar, servicios profesionales, servicios especiales, y salud.

5.2. Ambiente interno “readiness assessment” para la internacionalizacion

Como se ha mencionado anteriormente, PagoRanking es una empresa joven, que se
encuentra en plena etapa de penetracion y crecimiento en el mercado chileno, por ello es
de alta importancia evaluar las condiciones internas y de madurez para enfrentar la
internacionalizacion. Con este objetivo ello se aplicé la “Encuesta de Autodiagnéstico para
la Pyme: Accesos a nuevos mercados”, desarrollada por el Ministerio de Industria, Energia
y Turismo de Espafia (Servicios.ipyme.org, 2014). Esta encuesta fue respondida por el
duefio de la organizacién y gerente general (ver anexo F).

La encuesta de autodiagnéstico contempla una serie de preguntas distribuidas en siete
areas: Financiamiento, estrategia, liderazgo y organizacién, productos y procesos,
marketing, innovacion tecnoldgica, y cooperacién y alianzas. La figura 8 muestra los
resultados del analisis de las variables analizadas y que son discutidas a continuacion.

Figura 8. Condiciones internas de la empresa para la internacionalizacion

ituacion Financiera
A Estructura del Balance
Estrategia y potencial del mercado
internacional
Profundidad de andlisis de
internacionalizacién

Conocimiento posibilidad dg

» cooperacion
Afronte coorperacion no empresarial

Afronte cooperacién empresarial 0 Herramientas de planificacion

Proteccion patrominio intelectual y

comercial Formalizacién de la planificacion

Afronte aspectos de [+D Toma de decisiones

Actitud ante nuevas tecnologias de
informacion

clientes, .
Identificacion de necesidades de Ventaja competitiva
cliente Calidad Capacidad productiva

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta
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5.2.1. Resultados de la evaluacion interna

a. Financiero:

La compaiiia inici6 sus operaciones a fines del afio 2011, sin embargo no fue hasta el
afio 2014 que experimenté un mayor crecimiento, una vez que fue capaz de ajustar
propuesta de valor, incorporar nuevos servicios, y al mismo tiempo consolidar a un
equipo de ventas, produccion y servicio al cliente. Asi en enero del afio 2014se alcanzo
una facturacion por $11 millones, mientras en octubre alcanzé $42 millones. De
acuerdo a un estado de resultados preliminar al 30 de noviembre se han generado 33
millones de utilidades netas (ver Anexo G).

Dada la oportunidad de crecimiento, la empresa esta trabajando en un plan de inversion
y crecimiento acelerado a nivel nacional lo cual demandaria del orden de $150 millones
en capital de trabajo en los primeros seis meses. Dado esto, existe un consenso que la
compariia no cuenta con los fondos suficientes para soportar de manera auténoma la
internacionalizacion, al menos no en el afio 2015, no obstante existen avanzadas
conversaciones con el grupo de inversionistas CityGlobal, quienes podrian dar soporte
financiero en el corto-mediano plazo.

Es importante también mencionar que PagoRanking es una compafiia que se compone
principalmente de activo circulante, a la fecha no tienen deudas. No genera un alto
crecimiento de capital de trabajo como consecuencia de ciclo de negocio dado que las
cuentas son cobradas anticipadamente, con excepcidn de pocos clientes de mayor
envergadura, los cuales acceden a un crédito de 30 dias.

b. Estrategia:

En términos de estrategia la compafia tiene perfectamente definido su mision y vision.
Principalmente busca convertirse en lider de marketing digital en el mercado hispano
para pequefias y medianas empresas, a través de un proceso de internacionalizacion.
Asi también se han definido los valores y la cultura comienza a ser cada vez mas fuerte.

Por otro lado, se aprecia que la compafiia tiene un alto conocimiento de sus
competidores, analizando su posicion competitiva de manera continua.

La sistematizacibn en la busqueda informacion de mercado, tendencias y otros
indicadores externos estd menos clara, generalmente se hace en la medida que se
requiere, pero no se documenta ni se distribuye adecuadamente hacia los responsables
para que realicen analisis correspondientes para soportar la toma de decisiones. Asi
este estudio es el primer analisis relevante para la compafiia.

Otra debilidad es la falta de mecanismos y disciplina para la implementacién de los
lineamientos estratégicos. Actualmente no se lleva registro ordenado, ni existen
instaurado métricas que permitan medir la evolucion en distintas areas como financiera,
operacionales, innovacion y la perspectiva hacia los clientes.
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Adicionalmente, se aprecia que la empresa no ha identificado completamente las
actividades de soporte de su estrategia de diferenciacion, fuentes de ventaja
competitiva. Aunque se sabe que la compafia es reconocida por aceptar cambios y
retos en tecnologia y resolverlos de manera muy rapida, es capaz adaptar e introducir
exitosa y rapidamente nuevos productos en el mercado dado su fortaleza en ventas y
gue es capaz de visualizar y traspasar el valor creado para los clientes.

c. Estructura Organizacional y Personas:

Actualmente la empresa cuenta con una estructura funcional, separada en seis
gerencias: Marketing & Educacion, Operaciones, Comercial, Tecnologias,
Administracion y Recursos Humanos. A nivel comercial se identifican tres fuentes de
liderazgo en los cargos del Gerente General, Gerente de Tecnologias y Gerente
Comercial, la cual es una cupula familiar que toma todas las decisiones. Se aprecia un
relacionamiento entre departamentos que solo involucra trabajos y temas operacionales
diarios, por lo cual existe un bajo poder de involucramiento y poder de decision en los
cargos inferiores.

El entrenamiento en la compafia se ha dado para temas especificos, directamente
aplicable al funcionamiento de la empresa, especialmente al equipo de venta y
experiencia de clientes.

La incorporacion de nuevo personal se evalla en base a las necesidades de
crecimiento en el corto plazo, pero también se estd proyectando en el mediano y largo
plazo para soportar el crecimiento acelerado que se espera alcanzar en el proximo afio.

d. Productos/Procesos:

Los procesos estan en continuo cambio dado por el crecimiento y la evolucién de la
compafiia. Actualmente se esta documentando y describiendo cada uno de ellos para
lograr establecer estdndares que permitan construir sobre el aprendizaje.

Los sistemas que utiliza la compafiia se compone de un CRM que maneja la
informacion de los clientes y facilita el seguimiento de las cuentas. Ademas cuenta con
un software que facilita la generacion y monitoreo de campafias de marketing,
permitiendo el escalamiento. Todos los demas procesos e informacion estan montados
sobre planillas en Google Drive en la cual los usuarios con autorizaciébn pueden
visualizar y modificar la informacion.

La inexistencia de procesos de aseguramiento de calidad es una factor que proporciona
una debilidad a la compaifiia, especialmente frente a sus clientes, por lo cual se hace
completamente crucial avanzar en esta direccion, logrando asi detectar fallas, errores, y
mejorar continuamente.

e. Marketing:

Se observa que la empresa utiliza mas bien su propia percepcion y conocimiento del
area de marketing y estrategia para hacerse una idea de las necesidades del cliente.
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Por ende hay un nivel sub-6ptimo de uso de la informacion tanto que se puede recoger
de la misma cartera de clientes como asi también del ambiente externo, que a la postre
permita el mejoramiento y ajuste de los servicios a las necesidades del cliente, asi
COmMo una mejor segmentacion.

En la relacion con el cliente, hoy se usan las herramientas tecnolégicas que posee la
empresa, principalmente a través de la gerencia de experiencia de clientes.

La empresa cuenta con un plan de promocién comercial y publicidad, que utiliza
principalmente los medios digitales y redes sociales como Twitter y Facebook. El
departamento de ventas realiza también contactos en frio (email y telefénico) con los
cuales logra atraer a una masa importante de nuevos clientes de forma continua. Otro
medio que ha sido regularmente utilizado son las charlas sectoriales (presentaciones en
seminarios), en las cuales la compafia se ha asociado con partners locales que
proporcionan la entrada a estos eventos donde participan clientes objetivos.

f. Investigacién y Desarrollo:

La empresa ha definido la investigacion, desarrollo e innovacién como eje fundamental
para lograr un posicionamiento y crecimiento sustentable del negocio. Cabe mencionar
gue es factor comun en los lideres de la industria.

Si bien no se han desarrollado innovaciones hasta el momento, la compafia cuenta con
una gerencia de tecnologias que espera poner en practica desde el afio 2015 buscando
generar soluciones innovadoras tanto en procesos (mejora interna) como en
productos/servicios.

Por otro lado, la compafiia ha demostrado tener capacidades distintivas en la
adaptacion de elementos existentes (productos, tecnologias) y colocarlos exitosamente
en el mercado, todo esto en tiempos muy reducidos, por lo que la calidad y rapidez son
elementos competitivos de la cultura.

Con respecto a la propiedad intelectual (marcas y patentes) no se tiene un claro
lineamiento hasta el momento, aunque la compafiia tiene su marca registrada.

g. Cooperacion:

No se tiene una actitud clara frente a la cooperacion empresarial. Aunque la compafiia
indica que si se presentara una oportunidad interesante de cooperacion, la estudiarian
como harian con cualquier otra opcion empresarial relevante.

Con clientes y proveedores se tiene una relacion de colaboracion en aspectos de
comun interés. En este caso especialmente con Google en calidad de partner y otros
proveedores de software.

Con respecto a la cooperacion publica se tiene una actitud altamente favorable,
actualmente estan ejecutando un programa Capital Semilla de Innova Chile Corfo, que
ha permitido apoyar y sostener el crecimiento acelerado y la demanda de recursos. A su

34



vez, se han iniciado conversaciones con ProChile para lograr el apoyo a la
internacionalizacion. Es asi como la empresa es consciente de las mdltiples
oportunidades de cooperacion y programas, a nivel nacional principalmente.

5.2.2. Conclusiones al analisis interno

e Estado Financiero: Positivo, no obstante un crecimiento acelerado requiere
soporte de inversion externa.

o Estado Estrategia: Neutral, si bien existen las capacidades para generar un
crecimiento sostenible, la comparfia adolece de planificacion estratégica y
disciplina para implementar una estrategia de internacionalizacion.

e Estado Estructura Organizacional y Personas: Neutral, estructura organizacional
esta actualmente en desarrollo, se debe mejorar en la toma de decisiones y crear
algunos cargos tales como planificacion estratégica y negocios internacionales.

e Estado Productos/Procesos: Negativo, requiere mejoras y mayor control para
alcanzar eficiencia operacional minima requerida para competir globalmente.
Requiere ademas sistemas que soporten alto volumen de transacciones.

e Estado del Marketing: Neutral, si bien la compafiia tiene un excelente manejo del
marketing, el cual usa para su propio crecimiento, esta adolece de un manejo
avanzado de las necesidades del cliente. Existe una oportunidad de construir
una estrategia con foco en el cliente lo cual permitiria sustentar un crecimiento
sostenible.

e Estado Investigacion y Desarrollo: Positivo, dado que existe una alta orientacion
al desarrollo de nuevas soluciones e innovaciones y una cultura de répido
cambio y adaptacion.

e Estado Cooperacion: Positiva, ya ha desarrollado programas de cooperacion con
compafiias en Chile y partnership con Google. En términos publicos participa
activamente con Corfo y ProChile.

5.3. Anélisis FODA

A modo de resumen o conclusién del capitulo, el analisis FODA describe las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la compafia para la
internacionalizacion, el cual ha sido desarrollado en base al andlisis de mercado, del
ambiente externo, y de las condiciones internas de la compaiiia. El detalle de los
principales puntos identificados se muestra en el Anexo H.

Como conclusion, se expone que, a pesar del hecho de que hay una oportunidad
interesante en el mercado de Estados Unidos y Latinoamérica en general, existe un
significativo camino por recorrer por parte de la empresa previa a la
internacionalizacién. Entre ellas se vislumbra el establecimiento de mejoras en
procesos, planificacién y control; enfoque y segmentacion de clientes, consolidacion de
la estructura organizacional, y aumento de la penetracion del mercado nacional. Por
otra parte, se requiere contar con una propuesta de valor significativa si se quiere
competir de manera sostenible en el mercado internacional, dado que los lideres del
mercado son actores activos en el desarrollo de soluciones y tecnologia que permite
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asegurar en mayor éxito en las campafias y satisfaccion al cliente, asi también como
optimizar los procesos internos para hacer factible el escalamiento aprovechando
economias de escala. Lo anterior sera tomado como insumo principal para desarrollar la
estrategia de entrada y la implementacion.

6. ESTRATEGIA DE INGRESO

Este capitulo inicia con el andlisis de la situacion de la empresa con respecto a los
factores criticos de éxito. Luego se desarrollan las alternativas de entrada al mercado
de Estados Unidos, lo cual es una propuesta en base a las conclusiones anteriores y a
la evaluacion de pros y contras de cada opcion.

6.1. Ventajas competitivas

El andlisis de las ventajas competitivas se realiza en base a los factores criticos de éxito
para la compafiia, en base a ello se establece la situacion competitiva de la empresa en

la tabla 12.

Tabla 12. Ventajas competitivas

Factores criticos de éxito del negocio

Habilidad para tomar nuevas tecnologias: Capacidad de
tomar conciencia de las nuevas tecnologias en la industria
y de las tendencias generales en tecnologia, nuevos
medios y de las oportunidades de marketing.

Habilidad para innovar y servir de mejor forma a sus
clientes: Dada la inmensa necesidad de la PYME por
incorporar tecnologias de informacién a sus procesos
comerciales, en especial para la captacion, gestion y
retencion de clientes, es que la diferenciacién vy
competitividad en la industria irA de la mano con la
capacidad de detectar e innovar en nuevas soluciones
para el segmento de clientes (economias de ambito).

Cumplimiento de la promesa de valor al cliente (retencién):
Es esencial ser capaz de mostrar a los clientes los
resultados del dinero invertido en las campafias, de
manera directa en un aumento de ventas y/o en
reconocimiento de marca.

Habilidad de producir ideas Unicas: Proveer a los clientes
ideas Unicas sobre cémo promover sus productos y
servicios puede ayudar a la sustentabilidad y a la retencion
de clientes.

Enfoque al cliente: Dado que las campafias de marketing
no son necesariamente garantia de resultados en ventas
es que se requiere un constante monitoreo de resultados

Situacion

Positiva, rapidez para enfrentar la
adaptacién tecnolégica. Integrarlos en la
propuesta de valor de manera rapida y
efectiva. Flexibilidad, debido a su tamafio
aun pequefio, lo que les favorece para
adaptarse a los cambios del mercado.
Negativa, una posicion desfavorable en
cuanto a capacidades y recursos para el
desarrollo.

Positiva, en el ambito de enfrentar bajos
costos fijos debido a que es una empresa
mediana y joven en relacibon a sus
competidores de mas alto nivel.

Neutral, dado que es lo que se busca, sin

embargo la tecnologia utilizada no
entrega el soporte suficiente para
garantizar resultados positivos en el

100% de los clientes.

Negativa, el tamafio y estado actual de la
compafilia no permite el desarrollo de

ideas nuevas. En desventaja con
respecto a los lideres del mercado.
Positiva para atender al mercado

hispano hablante, lo que los favorece con
respecto a los principales competidores
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con el fin de mantener informado y apoyar al cliente a del mercado Norteamericano.
cambiar ciertas estrategias. El enfoque al cliente permite
sustentar la estrategia y crecimiento a largo plazo.
Neutral, la captacibn de nuevos
empleados se esta realizando de manera
coordinada y de calidad. En Chile se
Habilidad para encontrar y formar empleados altamente cuenta con ventajas, es posible pagar
calificados: Este es aun un mercado incipiente, donde mas por los buenos elementos, pero a
pocas compaifiias lideran, por ende existe aun un bajo nivel internacional no se cuenta con
nimero de potenciales empleados calificados. Por tanto experiencia. No existen  procesos
sera clave el proceso de contratacion de talentos y la formales de formacion.
formacion acorde con la cultura de la compafiia.

Positiva, por menores costos de
personal, lo cual es una ventaja si se
opera desde Chile como centro de
operaciones.

Fuente: Elaboracion propia

6.2. Modalidad de entrada

Existe una amplia gama de estrategias de entrada al mercado internacional, entre las
mMAs comunes se encuentran: Exportacién Directa e Indirecta (comercio transfronterizo),
Joint Venture, Alianza Estratégica, Adquisicidon, Fusion, Greenfield (sucursal propia),
Licencia, Franquicia (Huerta et al, 2008).

Como una forma de simplificar el analisis, se ha descartado la Adquisicion de un
competidor o una empresa en operacion en el mercado de Estados Unidos,
principalmente por dos razones: primero no se cuenta con los recursos ni el patrimonio
suficiente para hacerlo, y por otro lado una adquisicion demandaria como elemento
basico generar ventajas competitivas que vienen dadas a través del desarrollo
tecnoldgico, lo cual esta presente sélo en las compafias lideres, las cuales no estan al
alcance.

También se concluye que una Fusion no seria adecuada dada la inmadurez de la
empresa en el mercado, lo cual la dejaria ante un escenario de bajo poder de
negociacion, obteniendo una baja participacion en el caso de ocurrir esta alternativa.

Adicionalmente se descarta Licenciamiento y Franquicia dado que no se cuenta con
tecnologia propia (procesos patentados o protegidos) lo cual no le otorgaria ninguna
ventaja para realizar esta alternativa. Ademas, esto llevaria a una fuga de conocimiento
y a una pérdida de control, asociada también a una imagen de marca débil. En suma a
lo anterior, se perderia el ambito estratégico de foco en los clientes, dado que no se
estaria recabando informacion directa de ellos.

En consecuencia a lo anterior, los posibles candidatos corresponden a las alternativas
de Joint Venture, Alianza Estratégica, Greenfield y Exportacion. En el Anexo | se explica
cada una de las cuatro alternativas, mientras que en la tabla 13 se indican las ventajas
y desventajas de cada estrategia.
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Tabla 13. Ventajas y desventajas de las estrategias de entrada sugeridas

Estrategia  Ventajas Desventajas
e Puede significar funcionar bajo el e Acertar con el parther adecuado.
alero de un socio reconocido en el Posibilidad de fricciones en estilos
mercado de las PYMEs en Estados de liderazgo, cultura, etc.
Unidos. e Posicion actual no permite negociar
Puede permitir utilizar tecnologia y  favorablemente, asumiendo una
Joint metodologia probada vy lider del pérdida de control, y con ello cultura
Ventur_e mercado. organizativa (seria lo mas cercano a
(creacion Disminuye riesgo de fuga de  ser absorbidos).
de una  conocimiento. e Alta probabilidad de perder Ila
nueva Puede acelerar el crecimiento y hacer ~ imagen de marca, en favor de la del
sociedad mas facil el escalamiento. socio, o bien de la creacion de una
conjunta) Puede apoyar el desafio en el idioma  nueva.
inglés, mientras desde Chile se opera e Pérdida de captura de valor,
en espafol. asumiendo que parte importante del
Puede soportar el crecimiento valor se la lleva la contraparte.
inmediato a los buscadores mas e Disminucibn de la capacidad vy
populares en US (Google, Yahoo y  motivacion de  desarrollo  de
Bing). tecnologia propia, y puede afectar la
Puede proporcionar mayor cultura organizacional.
informacion 'y conocimiento  del
mercado local.
Mayor facilidad de instalacion.
Inversién compartida, menor riesgo.
Alianza Se mantienen todas las ventajas del e Puede afectar el desarrollo de
Estratégica Joint Venture. tecnologia, dado que pudiera existir
(contrato Permitiria posicionar mejor la marca  fuga de conocimiento.
con tiempo propia, y crecimiento de valor. e Requiere un claro entendimiento,
especifico, Se mantiene la cultura. compatibilidad, y equilibrio en los
con Baja el riesgo de ser absorbido a bajo  esfuerzos.
objetivos valor comercial.

especificos)

Greenfield

Maximo control sobre las actividades
del negocio.

Mantencién de la
organizacional.
Se mantiene
tecnologias vy
conocimiento.

cultura

desarrollo de
baja fuga de

e Alto nivel de inversibn en
establecimiento y posicionamiento.

¢ Escalamiento se hace mas complejo
y lento.

e Requiere
idiomatica.

¢ Requiere negociar con Yahoo y Bing
para representarlos en el segmento
PYME.

e Tiempo requerido en adquirir
conocimiento del mercado local.

e |nstalacion mas compleja.

e Requiere formacién de un equipo
local.

e Requiere alta tecnologia y recursos
para competir con los lideres en |+D.

superar la  barrera
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e Pérdida de control de lo que hagan

terceros.

e Muy dificil lograr la atencién vy
eBajo nivel de inversion en  satisfaccion de cliente, dada la

Exportacion  establecimiento. lejania geogréfica.
pllrgcta € e No requiere mayores costos de e Lento aprendizaje del mercado.
indirecta instalacion. e Se requiere inversion en

e Baja fuga de conocimiento y se  posicionamiento.
mantiene capacidad y estrategia de e Manejo idioma
desarrollo de tecnologia. e Requiere negociar con Yahoo y Bing
para representarlos en el segmento
PYME.
e Dificil y lento escalamiento.
e Control medio, puede  existir
distorsiones entre intermediarios.
e Altos recursos en |1+D para ganar la
batalla competitiva.

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente se ha llevado a cabo un analisis de peso especifico que considera los
aspectos claves del negocio, asi como las acciones estratégicas previamente
planteadas en el plan. Asi en el Anexo J se plantea las principales variables
reconocidas en el ambiente externo y al interior de la compafiia, a los cuales se les ha
asignado un valor de importancia que va desde 0 al 100%.

En el Anexo | se especifica también el calculo de estos factores de acuerdo a cada una
de las alternativas de entrada, lo cual arroja como resultado los valores indicados en la
tabla 14, siendo el de mayor valor el mas atractivo.

Tabla 14. Seleccidn de la estratégia de entrada en base a factores claves para la
internacionalizacién

Joint Alianza Greenfield Exportacion
Venture estratégica
Aspectos negociables 0,68 1,38 1,88 1,36
Aspectos estratégicos 1,33 1,31 1,35 0,9
Aspectos tacticos 2,75 2,25 1,5 1,2
Nivel de inversion y facilidad o 94 1,51 0,23 2
Total 4,91 573 4,71 4,74

Fuente: Elaboracion propia

Para concluir este analisis, dado las actuales condiciones de la empresa, asi como los
factores del negocio, se propone la generacion de una alianza estratégica, la cual es un
contrato con uno o mas empresas en el mercado de Estados Unidos, que facilite el
acceso a las redes de clientes y permita una rapida entrada y con ventaja competitiva.
Esta alianza deberia ser realizada con el objetivo especifico de entrar y conquistar al
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mercado hispano de Estados Unidos, la cual debe ademas procurar alcanzar los
siguientes aspectos (Sharma, 2001).

e Posicionar la marca PagoRanking.

e Mantener y fortalecer el know-how de la empresa, como una forma de mantener
el foco en el desarrollo de tecnologia.

e Mantener el control en la alianza estratégica.

e Buscar y seleccionar los posibles socios estratégicos que confieran la mayor
posibilidad de adquirir tecnologias, métodos y procesos que puedan ser
absorbidos por la compafiia (proceso de aprendizaje).

e Preocuparse por mantener la cultura de la organizacion y su enfoque al cliente.

e El socio idealmente debe procurar la certificacion de otros motores de busqueda
populares en Estados Unidos (Yahoo y Bing).

e La compaiiia debera evaluar sus necesidades de idioma inglés y planificar en el
corto plazo la capacitacion de sus empleados claves.

6.3. Alternativa de alianza estratégica

Una alternativa beneficiosa de alianza estratégica es con al actor lider del mercado,
ReachLocal (ver Anexo K), quien ya ha entrado en conversaciones con PagoRanking
dado su interés en el mercado chileno. Si bien el interés de ReachLocal es entrar a
Chile por medio de un socio estratégico, es evidente el beneficio que PagoRanking
puede ofrecer a ReachLocal para conquistar el mercado hispano en Estados Unidos y
otras economias hispanohablantes, desde dos puntos de vista, primero por la ventaja
del idioma, por lo cual ReachLocal no ha tenido éxito, y segundo porque PagoRanking
puede operar a mas bajo costo desde Chile para productos con mayor intensidad de
mano de obra como SEO y desarrollo de sitios web, entre otros.

Entre las ventajas que esta asociacién puede generar se detallan las siguientes:

e ReachLocal es el lider indiscutido del mercado en marketing digital para PYMEs,
posicionado en los cinco continentes, lo cual proporcional la imagen de marca
para penetrar el mercado y hacer frente a la competencia.

e ReachLocal es partner de Google, Yahoo y Bing, lo cual proporcionaria una
rapida certificacion para PagoRanking.

e ReachLocal se enfoca principalmente en el mercado angloparlante, aunque
recientemente entr6 al mercado Mexicano y también esta presente en Brasil.
Esto haria las propuestas compatibles para el mercado de Estados Unidos vy
otros de Latinoamérica.

e ReachLocal puede proveer el know-how tecnoldgico, el conocimiento en el
mercado local, sistemas de gestion y comercializacion, y las metodologias para
el escalamiento. En especial para los servicios de Search Engine Marketing
(SEM)

e ReachLocal podria conquistar Latinoamérica a través de PagoRanking. Lo cual
es un valor interesante para el socio Norteamericano.
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e Ambas compafias comparten cultura y filosofia de generar mayor valor al cliente
usando tecnologias con un enfoque al cliente.

e La tecnologia de ReachLocal permite la gestién de miles de campafas en paralelo,
con alta eficiencia y éxito. Por el contrario, esta es una debilidad de PagoRanking
dado que no cuenta con un sistema adecuado y efectivo para ello, y aunque se ha
utilizado soluciones existentes en el mercado, los resultados no han sido exitosos.

e Con respecto a los servicios SEO y Disefio de sitios Web, PagoRanking cuenta
con ventajas comparativas frente a ReachLocal dado la intensidad de mano de
obra que requieren tales servicios y que en Chile se pueden realizar a mas bajo
costo, es por ello que esta alianza puede significar llevar estos servicios al
mercado de Estados Unidos y también a la base de clientes de ReachLocal en
otros lugares del mundo, lo cual tendria impacto sin precedentes para el
crecimiento de PagoRanking y sin duda un beneficio para ReachLocal para
ofrecer un servicio integral a sus clientes. En consecuencia, en adelante se
evaluara esta estrategia de entrada.

7. IMPLEMENTACION

7.1. Propuestade valor

PagoRanking es una empresa con un enfoque integral al cliente. La satisfaccién al
cliente los diferencia de los competidores, asi como la cultura de rapida adaptacién al
cambio y a las necesidades del cliente. Los tres pilares asociados a la propuesta de
valor se muestran en la figura 9.

Figura 9. Propuesta de valor PagoRanking

Por qué lo hacemos: Creemos en los emprendedores y
en la importancia de ellos para el desarrollo de los
paises, su gente y su calidad de vida. Nuestro objetivo
es crecer juntos, convirtiendo sus suefios en realidad.

Como lo hacemos: Desarrollamos, adaptamos, vy
utiizamos las Ultimas y mejores tecnologias de
marketing digital para convertirlas en valor para las
necesidades especificas de nuestros clientes. Nuestros

personas hacen esto realidad, trabajando dia a dia para
‘ conseguir mas y mejores clientes.

Qué hacemos: Somos partner de marketing digital para
PYMEs. Nuestro valor esta en ayudarlos a adquirir,

administrar y retener mas y mejores clientes, garantizando
retorno sobre su inversion

Fuente: Elaboracion propia utilizando el modelo de Sinek (2009).
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7.2. Posicionamiento competitivo

La mayoria de las empresas competidoras estan enfocadas en atender a los clientes
PYMEs, tanto en Latinoamérica como en Estados Unidos, no obstante su foco ha
estado mas centrado en la tecnologia, existiendo muy pocos competidores que
muestren un avance en desarrollar o adecuar sus propuestas de valor hacia la
satisfaccion al cliente. PagoRanking se define en este contexto como un fanatico de la
satisfaccion del cliente a nivel estratégico.

De esta forma las tres propuestas de marca de PagoRanking, que lo diferencian de su
competencia son:

e Aumentar la cantidad de prospectos calificados que recibe cada mes utilizando
las herramientas de internet.

e Aumentar las ventas y rentabilizar la inversion dada la alta tasa de conversion.

e Satisfacer todas las necesidades de marketing online en un solo lugar, para
capturar, gestionar y retener mas y mejores clientes.

Por otro lado, PagoRanking busca participar activamente en el desarrollo tecnolégico
asociado a dar un servicio integral de marketing digital, lo que conlleva a ofrecer
servicios que apunten a capturar nuevos clientes, administrarlos y ayudar también a
retener esos clientes para las PYMEs. Estos dos enfoques seran los drivers que
moveran el accionar estratégico de la compafia en el mediano plazo, estando siempre
atentos a los cambios en el ambiente externo con respecto al mercado y sus
competidores (ver figura 10).

Figura 10. Matriz de posicionamiento

Busca satisfacer al méximo las
Se enfoca en desarrollo poniendo | necesidades de las PYMEs, en todo
énfasis en competir por mejor | el proceso de captacion, gestién, y
Alto tecnologia, no importando si atiende | retencion de clientes. Principalmente
de forma especifica las necesidades | adapta y soluciones, a la medida,
del cliente. logrando dar solucion a todos los
requerimientos de marketing en un
solo lugar.

Se enfoca en ofrecer la tecnologia, | Se enfoca en satisfacer las
Bajo |sin importar las necesidades | necesidades del cliente, utilizando
especificas del cliente. No segmenta, | tecnologia existente en el mercado.

no mide satisfaccion, no innova

Desarrollo tecnologia/lnnovacion

Foco en la tecnologia Foco en el cliente
Fuente: Elaboracion propia
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7.3. Segmento objetivo

Se propone una segmentacion tal como se indica en la figura 11. Como se describi6é en
el andlisis de mercado, existe un segmento de mayor relevancia para los servicios de
marketing digital, integrado por las compafiias que tienen entre 5 y 99 empleados. Sin
embargo, de acuerdo a las capacidades de la empresa y a su relacion con la
competencia establecida, se propone mantener el enfoque hacia el mercado hispano, el
cual se estima en un 17% del total, de acuerdo a la proporcién de la poblacidon hispana
en Estados Unidos. A su vez si se proyecta esta proporcion en los estados de Miami-
Dade en Florida y en Los Angeles California, el mercado objetivo alcanza a 41 mil y 96
mil empresas respectivamente. Por otro lado, si se analiza desde el punto de vista del
namero de empresas iniciadas en Estados Unidos por hispanos, se obtiene una
estimacion de potenciales clientes de 28 mil y 18 respectivamente.

Figura 11. Segmento objetivo en Estados Unidos

Base total empresas en Estados

Base empresas cuyos dueiios son
Unidos

hispanos

I [Bsitetd o Uniielor erieys 022 Empresas hispanas en Estados Unidos

empleados)
5,58 Millones 2,26 Millones (2007)
PYMEs poblacion hispano hablante Empresas hispanas con empleados
948 mil 249 Mil (2007)
California: 255 Mil California, Texas y Florida
Florida: 88,4 Mil 161 Mil
Miami: 41 Mil Miami: 28,4 Mil
Los Angeles : 96 Mil Los Angeles: 18,7 Mil

Fuente: elaboracion propia en base a censo http://www.census.gov/econ/susb/

De una forma mas precisa, PagoRanking ha definido a sus clientes como:

e Empresas que facturan entre 400.000 a 10 millones de dolares anuales.
e Con un ticket promedio de una campafa de 400 ddlares mensuales.

e Que cliente invierta como minimo 1200 — 1500 dolares en publicidad mensual, y
por ende un 30% en marketing online.

43


http://www.census.gov/econ/susb/

7.4.

De preferencia pertenezcan a las industrias: Automotriz, Servicios profesionales,
Mantenimiento del hogar, Inmobiliario, Turismo, Belleza y salud.

Sus clientes son consumidores (B2C) y no necesariamente empresas (B2B).
Necesitan que sus clientes, en su mayoria, hagan contacto antes de la
visita/compra (llamada, chat, e-mail, formulario, cotizacion).

Sus productos/servicios tienen un alto nivel de busqueda en Internet, es decir la
plataforma de busqueda para ellos funciona bien.

Quieren mas clientes y tienen la capacidad para atenderlos.

Tienen una infraestructura de servicios para atender demanda adicional.

Estrategia

Los siguientes puntos tienen relacién al fortalecimiento de aspectos estratégicos
necesarios para ingresar al mercado de Estados Unidos. La importancia de estos radica
en mejorar el desempefio de forma de competir exitosamente.

Fortalecer la estrategia (misién, vision, objetivos, valores, propoésito o filosofia de
largo plazo) y hacerla visible en toda la compafiia. Incluir claramente la
internacionalizacidbn como objetivo. De acuerdo al analisis se propone generar
una visién centrada en el cliente, lo cual dara guia al desempefio futuro de la
compainiia en ventas, desarrollo e innovacion.

Hacer visible la forma como se cumplirdn los objetivos, destacar como se
compite y diferenciacion con la competencia, cuél o cuéles seran los drivers que
dirigirdn el accionar de la compaiiia.

Fortalecer la cultura de la compafia, los lideres deben preocuparse de hacerlo
con cada empleados regularmente.

Mantener un constante y sistematico monitoreo de los cambios y tendencias en
el mercado, en la tecnologia y en la competencia.

Sistematizar los datos de ventas, clientes, resultados de clientes con tal de
analizar y extraer informacion que permita tomar decisiones de mejora,
implementacion de nuevas soluciones, segmentacion de clientes.

Implementar sistema de planificacibn para todos los departamentos bajo el
paragua de la nueva estrategia, identificando claramente objetivos, resultados
esperados y métricas de control.

Visibilizar la planificacion para cada departamento y para el liderazgo, con el
sentido de que se pueda facilmente recurrir a él.

El costo del desarrollo de la estrategia contempla la contratacion de profesional para
gue la coordine y desarrolle durante 4 meses. Si bien estas acciones permean en toda
la organizacion, se considera crucial para la internacionalizacion, por tanto se incluye en
el proyecto en un 100%.

7.5.

Estructura Organizacional

La estructura organizacional a implementar en Estados Unidos corresponde al de una
compafia dedicada a la comercializacion y a la postventa (ver figura 12). Esto
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corresponde a la duplicacion de los departamentos de ventas y de experiencia de
clientes existentes en Chile. Se propone utilizar el departamento de operaciones y
marketing de Chile. El departamento de I+D no sera implementado en Estados Unidos
dado que el socio ReachLocal proveera toda la infraestructura tecnolégica y la
innovacion en lo referente a SEM. Cabe mencionar que PagoRanking mantendra como
suyo las tecnologias de SEO y desarrollo de sitios web. Adicionalmente sera eliminado
el equipo encargado de la creacion de campafias SEM dado que ReachLocal operaria
directamente su plataforma y reportes.

No obstante, la estructura organizacional propuesta para Estados Unidos es simple,
esta requiere una alta capacidad de comunicacion tanto con PagoRanking Chile como
con el socio ReachLocal. Desde Chile se obtendra todo el soporte de operaciones para
SEO vy el desarrollo de sitios web, asi como de marketing. Mientras tanto desde las
oficinas de ReachLocal se obtendra el soporte operativo para las campafias de SEM y
el reporte de resultados de las campafias de marketing a clientes. El entrenamiento del
personal seria proporcionado por ReachLocal Estados Unidos.

Figura 12. Estructura organizacional propuesta para Estados Unidos

CEO

Experiencia de
clientes

Recursos

Contabilidad
humanos

Ventas

Equipo
Experiencia de
clientes

Fuente. Elaboracion propia

El responsable de ventas de Estados Unidos reportara al CEO de EE.UU., pero también
al Gerente Comercial de Chile. En tanto el Gerente Comercial de Chile reportara
directamente al Gerente General de la casa matriz. EI CEO de EE.UU. reportara
directamente al Gerente General de Chile.

Recursos humanos tendra sélo un representante encargado de liderar la retencion del
talento en la compafiia. Con respecto al reclutamiento y seleccion de CEO y Gerentes
de unidad, se hara a través de terceros, mientras el personal de ventas y equipo de
experiencia de clientes se realizaran internamente.

En al anexo L se presenta la propuesta para la organizaciéon en la casa central en Chile

y en el anexo M se presenta la proyeccion de personas para la oficina de Estados
Unidos, su perfil, asi como los sueldos base considerados para cada perfil. Cabe
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mencionar que se ha considerado un 10% de impuestos por salud y seguridad social en
Estados Unidos (EY, 2014).

7.6. Operaciones, Infraestructura, 1+D
7.6.1. Operaciones

Las operaciones seran enfocadas en Estados Unidos en dos procesos principales, la
venta y la atencion de clientes. A su vez en Chile se eliminara el equipo de campafas
dado que se realizara directamente por el personal de ReachLocal en su plataforma
tecnoldgica.

ReachLocal dispondra de su tecnologia para el manejo de los procesos internos, base
de datos de clientes, reportes de resultados de campafas, asi como de sus productos e
innovaciones que seran comercializadas por el equipo de ventas.

Se ha considerado comision por cierre de venta de un 30%, todo en base al margen de
cada tipo de servicio. Ademas se ha considerado una comision por renovacion para el
equipo de experiencia de clientes de un 4% sobre el margen de renovacion.

7.6.2. Infraestructura

Las operaciones solo requieren de oficinas para el equipo de ventas y de atencion de
clientes. En este contexto se espera arrendar oficinas en Miami, considerando un
espacio suficiente para alojar al personal de venta y experiencia de clientes, el que se
proyectara anualmente en base al crecimiento del equipo para atender las necesidades
de los clientes. En base a lo anterior, se proyecta la necesidad de superficie(m?) de
oficina para los siguientes afos.

7.6.3. 14D
De acuerdo a la propuesta de ReachLocal, todos los productos y tecnologias
desarrolladas por ellos podran ser ofrecidas por PagoRanking. En este contexto se
eliminara el presupuesto para Investigacion y Desarrollo, lo cual se distribuird en menor
medida para el aprendizaje y posible adaptacién, de ser necesario, de la tecnologia de
ReachLocal.

7.7. Marketing y ventas

7.7.1. Estrategia de marketing 4P
Este apartado considera la planificacion de las acciones de marketing, que consiste en

definir el producto, precios, plaza o canales de distribucion y promocién & publicidad.
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Producto: La oferta se basara en los siguientes productos/tecnologias de marketing digital:
a) Disefio y desarrollo de sitios web:

a. Sitios web de servicios: Tienen por objetivo mostrar los servicios de una
empresa, generar contacto a través de un formulario de cotizacion,
paginas de contacto con mapas, galerias, etc.

b. Sitios e-commerce: Sitios web que incorporan carro de compra y por tanto
de puede lograr la venta directa por Internet.

c. Landing page: Paginas creadas exclusivamente para una campafa digital.
El objetivo de éstas es maximizar el nivel de conversiones (llamadas,
rellenado de formularios, ventas) para hacer seguimiento comercial. De
esta forma, se asegura de sacar el maximo provecho a su inversion digital.

d. Hosting y dominio: Adicionalmente se ofrece el hosting, infraestructura
donde se alojan los sitios web para almacenar la informacion como videos,
imagenes o cualquier otro contenido. En tanto el dominio de Internet es el
nombre que permite registrar el sitio web en la red de Internet.

Los sitios web son autoadministrables por los clientes, son desarrollados para ser vistos
tanto en computadores como en smartphones y tablets, y son optimizados para
funcionar en los motores de busqueda en la modalidad pagada y orgénica. Cabe
mencionar que también se prestara el servicio de redisefio de sitios web para
optimizarlos a las herramientas de marketing digital.

b) SEM: Search Engine Marketing, conocido también como publicidad AdWords que
se hace en los motores de busqueda como Google, Yahoo o Bing, en los cuales
se paga por cada clic que se hace en el sitio web que es encontrado por el
buscador. Este es el principal servicio de marketing digital, y se utilizara la
plataforma tecnoldgica de ReachLocal.

c) SEO: Search Engine Optimization o también conocido como posicionamiento
organico, es desarrollado por PagoRanking para que los buscadores reconozcan
los sitios web en base a la relevancia del contenido. Por esta estrategia de
posicionamiento no se debe pagar a los motores de busqueda.

d) Otras tecnologias: PagoRanking esta incorporando nuevos servicios, dentro de
los cuales se incluye Community Management y Facebook Ads, el primero tiene
por objetivo manejar las redes sociales como Facebook, Twitter y Linkedin con
contenido de calidad, mientras que Facebook Ads es el servicio de publicidad
pagada en Facebook.

Actualmente en Chile, la empresa ofrece planes a la medida que buscan satisfacer las
necesidades especificas de cada cliente, adaptados al tamafio y objetivos de venta
perseguidos.

Para el mercado de Estados Unidos se plantea generar un enfoque mas fuerte hacia los
clientes, buscando reconocer las industrias, sectores y empresas que cuentan con
mayor potencial de crecimiento o impacto via el uso del marketing digital para ofrecer
planes Premium que genere resultados de mayor impacto. Se seguira aplicado planes
personalizados, pero con foco en los clientes relevantes, esto significara un incremento
en el ticket promedio de venta.
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Precio: En base a la experiencia en el mercado chileno y a al valor del ticket verificado
desde la competencia en Estados Unidos (ver Anexo N), se ha establecido los precios
de la tabla 15. Se actualiza los precios anualmente en un 3,5%. Cabe mencionar que
para los servicios SEM se agrega un 10% al valor del plan por concepto de tecnologia
(esto es conocido en la industria como “technology fee” y se hace de comun acuerdo
con el motor de busqueda).

Es muy importante comprender que para el caso de campafias Adwords, que es el
principal producto del marketing digital, el precio se compone de un porcentaje que margina
la empresa y el restante se invierte en la plataforma de Google. El valor a invertir en la
campafa con Google depende a su vez de varios factores entre los que destacan:

e Competitividad de la industria: Mientras mas competidores estan ofreciendo los
mismos productos/servicios a través de Google AdWords, mas alto sera el costo
por click (CPC), y por ende mas cara sera la campafa.

e Lugar que se quiere ocupar en las busquedas: Si quiere aparecer antes que sus
competidores, entonces el valor de cada click es mas alto y a su vez recibira
mayores visitas, lo que significara mayor costo de la campafa.

e Calidad de las palabras claves: Mientras mejor optimizada sea la campafia, es
decir que cada click logre mayor proporcion de prospectos, entonces menos
dinero necesitara invertir en la campafia. Este ultimo factor es el principal
aspecto que diferencia la tecnologia de ReachLocal, dado que optimiza las
campafias en base a la conversion, esta optimizacion se realiza de forma
automatizada y en tiempo real. Cabe mencionar que la mayoria de las empresas
que ofrecen servicios de AdWords realizan esta tarea de forma manual, no
poseen un mecanismo para rastrear la conversion, y por consecuencia no
pueden optimizar las campafnas de marketing.

Con estos tres elementos se configura una campafia y un precio customizado para

cada cliente. En consecuencia no existe un valor estandar, siendo los mencionados en
la tabla 15 sélo referenciales para el segmento de clientes que se espera alcanzar

Tabla 15. Precios de entrada en Estados Unidos

Precios SEM® SEO Sitio web  Sitio e- Landing
US$/mes normal commerce page
Bésica 350+10% 350 (SEO 5)

Media 1.000+10% 900 (SEO 20) 1.000 1.500 500 c/logo
Premium 3.000+10% 1.200 (SEO 30) c/logo 5

Superior 5.000+10% 2.000 (SEO 50) paginas

Fuente. Elaboracion propia

®El servicio de Search Engine Marketing se define en base al presupuesto de los clientes. Segun la
experiencia local se ha definido el minimo de 350 USD, sin embargo esto podria variar una vez que la
empresa se establezca en el mercado de Estados Unidos.
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Plaza: El canal de distribucién de los servicios es totalmente online. No obstante el
proceso de captacion de nuevos clientes incluye principalmente la visita a terreno por
parte de la fuerza de ventas, asi como también la discusion de reportes de resultados
de manera mensual o trimestral en ciertos casos.

Promocion_y publicidad: Se utilizara principalmente el marketing digital el que
permite llegar a los potenciales clientes configurado idioma, geografia, horarios, tipos
de busquedas, entre otros. Esto incluye el uso de AdWords en diversos buscadores,
SEO, Facebook Ads, Remarketing. En este contexto se considera el gasto en
campafias de AdWords a un valor de 75 ddlares por cada nuevo cliente captado.
Ademas se pagara el servicio de Unbounce http://unbounce.com/ para mejorar la
conversion de la landing page de PagoRanking a un valor fijo de 300 ddlares
mensuales. Asi también se realizara la contratacion del servicio Buffer para mejorar la
publicacion de marketing en redes sociales a un costo fijo de 200 dolares mensuales.
La estrategia contempla finalmente la ejecucion de un evento anual, uno de
lanzamiento al principio y luego para hacer crecer la reputacion y el numero de
clientes, se considera un costo de 5.000 délares para el evento, lo cual considera el
50% (el otro 50% seré& cubierto por el socio local).

Es también usado en la industria la realizacion de eventos donde se educa a la PYME,
estos suelen realizarse con socios que aglutinan clientes del segmento, tales como
bancos, asociaciones de seguridad laboral. Por otro lado, Google realiza seminarios y
charlas de manera constante que usualmente hace con un socio de AdWords, en los
gue se espera participar a un costo insignificante dado que Google cubre los costos
de organizacion, materiales y arriendo de infraestructura.

7.7.2. Ventas

Se ha tomado como segmento objetivo las empresas que cuentan con empleados, que
en promedio pais es del 11%, aunque en el estado de Florida ha sido del 13%. Se ha
pronosticado una tasa de penetracién que va desde el 1% al 9% en el afio 5. Estos
resultados siguen siendo conservadores asumiendo que sélo en el condado de Miami-
Dade existian al 2007 méas de 28 mil clientes potenciales, y no se ha considerado los
demas estados como California y Texas.

Ademas, se ha utilizado una tasa churn o de pérdida de clientes del 8% mensual el
primer afio, disminuyendo hasta 5% en el afio 4 y 5. Cabe mencionar que 5% es una
excelente tasa que actualmente tiene ReachLocal en Brasil. PagoRanking tiene
actualmente en Chile una tasa del orden de 9% mensual (ver tabla 16).
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Tabla 16. Supuestos utilizados en el pronostico de ventas a cinco afios

Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
Potencial clientes en Florida 827.172 868.530 903.272 930.370 958.281
Crecimiento por periodo 6% 5% 4% 3% 3%
Empresas con empleados 90.989 95.538 99.360 102.341 105.411
(11%)
Tasa de penetracion 0,50% 1,00% 1,50%  2,00% 2,00%
Clientes nuevos por afio 455 955 1.490 2.047 2.108
Churn anual 96% 84% 72% 60% 60%

Fuente. Elaboracion propia

Ademas se ha utilizado los siguientes supuestos en base a la actual cartera de clientes
de PagoRanking:

e 30% de los clientes demandan SEM basico, 18% SEM medio, 14% SEM
Premium y 7% SEM Superior

e 15% de los clientes demandan SEO Basico, 15% SEO medio, 12% SEO
Premium y 6% SEO Superior.

e 12% de los nuevos clientes demandan sitios web tradicionales.

e 12% de los nuevos clientes demandan sitios e-commerce

e 8% de los nuevos clientes demandan landing pages.

En base a los supuestos anteriores se ha realizado la siguiente proyeccion de ventas
para los siguientes cinco afos (ver figura 13).

Figura 13. Ingresos proyectados en 5 afios
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Fuente: Elaboracion propia
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7.8. Resumen modelo de negocio

Figura 14. Modelo CANVAS

Socios claves | Recursos claves
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Estructura de costos

e 50% Comision buscadores por SEM.

e 20,5% Comision socio por uso de tecnologia y base de know-how

para ventas de SEM.
4,5% comision technology fee al socio.

4% de comision por renovacion en base a margen.

Costos de administracion (sueldos)

50% a 60% de comision por operaciones a oficina base en Chile.
30% Comision ventas de nuevos clientes base a margen.

Costos de operacion (sueldos, marketing, oficinas, materiales)

Estructura de ingresos

¢ Planes mensuales SEM desde US$350.
Planes mensuales SEO desde US$350.

e Sitios web, e-commerce y landing pages adaptados a la

necesidad del cliente.

Fuente: Elaboracion propia en base a Osterwalder, Pigneur and Clark, 2010.
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8. EVALUACION ECONOMICA

La evaluacidon del negocio se llevara a cabo en 5 afos, considerando un afio previo
para la busqueda y cierre de una alianza con el socio estratégico, mientras se
consolidan las ventas en Chile.

8.1. Costos iniciales, previo ala puesta en marcha

Se considera los siguientes costos de puesta en marcha (ver tabla 17):

Tabla 17. Calculo de las inversiones

item de inversion Valor

e Alineamiento estratégico (profesional por cuatro meses). US$20.000

e Dos viajes previos a Estados Unidos, dos personas. Dos semanas US$12.000
de estadia cada viaje.

e Contratacion de un profesional para la gestion en Estados Unidos US$14.000

(como alternativa envio de uno de los socios a Estados Unidos). headhunter +
Tres meses previos. Considera salarios, seguros de salud y social, US$18.000
costos de movilizacion. sueldo.
US$2.000
e Contratacion y entrenamiento de cuatro personas, tres de ventasy busqueda y
uno de experiencia a clientes (entrenamiento considera viaje y contratacion +
estadia en oficinas de ReachLocal, en Estados Unidos). US$18.000
sueldos +
US$4.000 viajes y
estadias
e Apertura de empresa: Creaciébn de una nueva sociedad en US$500 para
Estados Unidos, considerando pagos legales y asesoria. LLC
e Adquisicién de equipos y mobiliario (muebles + 4 computadores) US$5.000
e Arriendo de oficina por dos meses. US$6.000
e Obtencion de VISA de trabajo para una persona chilena. US$500
e Otros imprevistos (20%) US$19.000
Total inversién US$120.000

Fuente: Elaboracion propia

No se considera inversion en software dado que se utiliza la tecnologia del socio, la
cual tendra un costo variable por venta.

Todo lo anterior se ha valorizado en US$120.000.

8.2. Inversiones anuales

Se ha considerado la adquisicion de equipos e inmobiliario a razén de US$1.000por
cada nuevo empleado, asi también se ha considerado su renovacion cada 2 afios. Para
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ventas se considera la compra de un kit de terreno gue incluye Tablet y audifonos que
se renuevan todos los afios.

No se considera adquisicion de softwar dado que en su mayoria son de costo mensual.

8.3. Costos

a) Costos de venta: Los costos de venta corresponde a los costos directos que se
deben asumir por el pago de comisiones, las cuales incluyen las comisiones al
motor de busqueda (AdWords), comisién al socio ReachLocal por el uso de su
tecnologia para las camparas de AdWords, comision por tecnologia a ReachLocal,
y comisién al negocio local en Chile por el uso de sus productos (ver tabla 18).

Tabla 18. Costos de venta

Costo de venta Detalle de comision
Costo de motor de busqueda  50% de los ingresos por servicios SEM. Es el costo
impuesto por el motor de busqueda Google, Yahoo o
Bing.
20,5% de los ingresos por servicios SEM utilizando la
Comision  ReachLocal por tecnologia de ReachLocal. Costo propuesto por
campafas de AdWords ReachLocal para utilizar y vender su tecnologia.
Comision ReachLocal Tech fee 4,5% de los ingresos por servicios SEM. Se asume
gue el 50% de technology fee sera para ReachlLocal,
y el restante para PagoRanking.

Comision PagoRanking Chile
operaciones de SEO y Sitios 60% para SEO y 70% para sitios web por mano de
Web obra de produccién.

b) Costos de comercializacidén: Contempla los costos para el personal de venta y
de experiencia de clientes. Estos se han calculado en base al modelo chileno y
adaptado a la realidad de Estados Unidos (ver tabla 19).

Tabla 19. Costos de comercializacion

Costos de Detalle costos
Comercializacion

Comision por cierre  30% sobre el margen del producto/servicio vendido

Comision por 4% sobre el margen de renovacion (planes pueden ser

retencion renovados cada mes)

Teléfono/Skype 50 dolares por linea mensual, una linea por cada vendedor y
personal jefe de ventas

Celular 150 dolares por equipo mensual, un celular por cada vendedor
y personal jefe de ventas.

Internet Tablet 3G 20 délares mensuales por equipo

Material de 80 dodlares por cada vendedor por mes + tarjetas de

comercializacion presentacion
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c) Costos de operacion, oficinas y contratacion de personal: Esto incluye los
costos por operar los sistemas, el arriendo de oficinas que se ha calculado en
base a los metros cuadrados requeridos y los costos de contratacion de personal
y de entrenamiento. La tabla 20 muestra el detalle de los supuestos utilizados.

Tabla 20.Costos de operacion, oficina, contratacion y entrenamiento

Costo de Operaciones

Hosting Propio 60 dolares/mes el primer afo y 200 délares mensuales los siguientes
Red de Blogs Costo fijo mensual de 400 ddlares por mantencién de SEO Interno
PagoRanking

Costo de Oficinas

Arriendo 45 dolares por metro cuadrado, se estima un requerimiento de 10 m2
por empleado y se calcula una oficina que pueda ser usada por el
afio completo

Internet 500 ddlares mensuales

Aseo 20% del costo mensual de arriendo

Articulos Oficina 15 dolares por empleados por mes

Costos de Contratacion y entrenamiento

Headhunter Equipo 50% del payroll de management por cada vez que se requiera
Management

Headhunter Equipo 500 ddlares por cada empleado, considerando un 20% de rotacion.
Ventas y experiencia de

clientes

Entrenamiento 3.000 dolares por cada empleado, incluye sueldos, viajes y estadias.

d) Costos de personal: Incluye los costos de personal y de seguro social y salud
(ver tabla 21).

Tabla 21. Costos de personal

Personal Supuestos

CEO, Jefe de recursos humanos, jefe de Se considera una persona por cargo para todo el
operaciones y secretaria periodo.

Vendedor Cada vendedor tiene una capacidad de generar 20

nuevos clientes cada mes.

Jefe de ventas 1 jefe de ventas cada 10 vendedores

Cada account manager puede gestionar 35 clientes

Account manager de experiencia de nuevos o 70 clientes antiguos cada mes.

clientes

Asistente Account manager Un asistente cada 4 account manager

Jefe de experiencia de clientes Un jefe cada 10 account manager

Contabilidad 5.000 ddlares afio 1, 10.000 afio 2 y 15.000 mensuales
desde el afio 3.

Seguro social y salud 10% del costo total de personal

En el Anexo L se observa el perfil del personal requerido y la cantidad de personas
requeridas en cada cargo y de manera anual, asi como el sueldo estimado para cada afio.
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8.4. Capital de trabajo

Si bien se ha explicado que la compafia requiere un bajo nivel de capital de trabajo
dado por que la mayoria de los clientes paga por los servicios de forma adelantada,
mientras la compafia paga a sus proveedores a 30 dias. No obstante lo anterior se ha
decidido disponer de un capital de trabajo para cubrir dos meses de costos de personal,
marketing, comercializacion, operacional, y gastos administrativos, los cuales dependen

en menor medida de las ventas.

8.5. Analisis costo-beneficio
Tabla 22. Flujo de caja libre (Délares)

Flujo de Caja (USD$)
tem Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Ingreso 3.190.242 8.997.630 18.053.051 37.171.162 57.275.595
CESIT ols VEmiES 2.306.802 6.508.609 13.062.342 26.904.474  41.465.789
Margen Bruto 883.440  2.489.020 4.990.708  10.266.688  15.809.806

o)

SEL DL i 27.7% 27.7% 27.6% 27.6% 27.6%
Marketing 39.675 76.875 117.600 159.225 163.500
Comerc_'a"zac'on 27.530 51.940 72.860 120.860 153.500
Operaciones 5.520 7.200 7.200 7.200 7.200
Sueldos

475850  1.173.020 1.604.770  3.230.700  4.338.400
ComefoneS de Ve“te_‘ 88.660 188.215  298.997 414.259 429.797
Comision por retencion 78.156 235.449  490.795 1.057.631  1.678.420
Gastos administrativos 560.630 600450  720.750 984.105 1.037.340
(ERITE 1.276.021 2.333.149 3.312.972 5973979  7.808.156
EBITDA 302581  155.871  1.677.736  4.292.709  8.001.650

0,

ey BB B -12,3% 1,7% 9.3% 11,5% 14,0%
Depreciacion/
amortizacion 60.000 41.000 26.000 51.000 45.000
Uinlfiee o7 452581  114.871  1.651.736  4.241.709  7.956.650
Impuesto Federal
Corporativo 34%’ 17.231 561.590 1442181  2.705.261
Impuesto Estado de
Florida 5,5% 8.573 92.275 236.099 440.091
Ut"'daq neta - 452581  89.068 997.870 2563429  4.811.298
DB a0 60.000 41.000 26.000 51.000 45.000
Inversiones y puesta en
marcha _ 120.000 41.000 26.000 51.000 45.000 63.000
Caplil g el 184.868  133.380  102.283 329.818 199.642
Valor terminal 15.398.649
S eI 120000  -618.449  -29.312  870.588 2239610  19.992.305
Flujo de Caja descontado -120.000 -537.781 -22.164 572.426 1.280.504 9.939.709

" Ver Anexo O

55



El flujo de caja se ha calculado a cinco afos principalmente porque es el horizonte
exigido por los inversionistas interesados para invertir en el negocio, y por otro lado, es
el periodo en el cual se proyecta la empresa puede lograr un ritmo de mayor estabilidad
en los flujos de caja, no asi en los primeros 3 afios donde el esfuerzo estara dedicado a
la apertura del mercado y al crecimiento.

Se ha utilizado una tasa de descuento del 15% calculada en base al método de CAPM,
pero asumiendo un factor de seguridad del 50% dado que es una empresa nueva y con
un riesgo mas alto dado el tipo de industria (ver Anexo P).

En base a lo anterior, los indicadores financieros del proyecto resultan en 11,1 millones
de dolares y la TIR de 140%. Cabe indicar que se ha utilizado un valor terminal del
proyecto como una proyeccion de operacion por cinco afios mas manteniendo la cuota
de mercado y las condiciones operaciones del afio 5.

8.6. Analisis de sensibilidad

El andlisis de sensibilidad mide cuan fuerte es el proyecto ante cambios en las variables
criticas. Para este caso las variables relevantes para el negocio se ha considerado las
siguientes:

% de comision al socio ReachLocal

Costo por buscadores SEM tales como Google, Yahoo o Bing
Precio de servicios

Tasa de penetracién de mercado

A continuacion se analiza cada una de estos factores como variables independientes,
haciéndolos variar en tres escenarios: un escenario pesimista donde se estresa la
variable en un 15% en el caso de la comision a ReachLocal y 25% para el resto, un
escenario normal sin modificaciones, y un escenario positivo con un 15% en la direccién
positiva para la comision ReachLocal y 25% para el resto de las variables. De acuerdo
con la tabla 23 el proyecto es robusto a cualquiera de los cambios, siendo el precio de
los servicios y el costo de los buscadores las variables mas sensibles.

Tabla 23. Andlisis de sensibilidad

Pesimista Neutral Optimista % de variacion
Comisiéon ReachLocal VAN
(US$) 9.305.866 11.112.693 12.919.520 +15%
TIR 123% 140% 157%
Costo Buscadores VAN
SEM (US$) 6.595.626 11.112.693 15.629.761 +-250
TIR 97% 140% 182%
Precio de los servicios VAN
(US$) 6.562.197 11.112.693 15.663.190 +-250
TIR 97% 140% 183%
Tasa de penetracion VAN
(USS$) 7.558.611 11.112.693 14.671.238 +0506
TIR 111% 140% 167%

Fuente: Elaboracion propia



9. CONCLUSIONES

El analisis de las economias de Latinoameérica y Estados Unidos hispano sugieren que
este ultimo es el mercado més atractivo dado su excelente posiciobn y ambiente para
hacer negocios, su liderazgo en las tecnologias de la informacion, la exitosa promocion
de estas tecnologias por parte del gobierno y la alta penetracion de Internet a nivel
domeéstico y empresarial. A nivel sudamericano Colombia se esta tornado también un
mercado muy interesante para invertir y en particular para el mercado de marketing
digital dado el acelerado crecimiento en la penetracion de Internet y el volumen de
mercado.

En particular, el mercado hispano de Estados Unidos esta siendo altamente atractivo
dado que la poblacion hispana es mas joven y es el motor de crecimiento del pais, no
sélo en volumen sino que también en poder adquisitivo, el que esta creciendo mas
rapido que el de los no hispanos. Por otro lado, los hispanos en Estados Unidos son
activos usuarios de Internet y de las nuevas tecnologias, por ello la publicidad
(principalmente en TV e Internet) esta creciendo mas rapido en el segmento latino que
en el de la poblacion en general.

El nUmero de empresas hispanas esta creciendo rapidamente en Estados Unidos, y se
concentran principalmente en los estados de California, Florida y Texas, al igual que su
poblacion. Miami-Dade en Florida y Los Angeles en California son los condados con
mayor presencia de empresas hispanas. De estas empresas, una alta proporcion utiliza
el idioma espafiol para conducir transacciones con sus clientes. Asi también se
identifica una brecha en las empresas hispanas en el uso de sitios web comparado con
las empresas no hispanas, y la brecha aumenta con el tamafio de la empresa. Es por
todo ello que se presenta una alta oportunidad en este nicho.

Desde el andlisis interno se concluye que la empresa es rapida para adaptar e
introducir nuevos productos en el mercado, y que ha logrado impactar positivamente en
el mercado de las PYMEs en Chile, tiene una relacion saludable con sus proveedores y
una cultura favorable para la internacionalizacion. A su vez el liderazgo esta
completamente alineado con el crecimiento. Por el contrario, la compafiia presenta
algunas barreras importantes que debieran ser resueltas, tales como la baja
segmentacion de clientes, incertidumbre de solvencia financiera, estandarizacion de
procesos y uso de tecnologia que permita el escalamiento, decisiones centralizadas, la
planificacion y formacién de empleados es débil, asi como el aseguramiento de calidad.
Ademas el no contar con tecnologia adecuada para la gestion de campafas de
AdWords le ha frenado en su crecimiento.

En consecuencia existe una oportunidad, pero no se cuenta con ventajas competitivas
diferenciadas para conquistar mercados internacionales y crecer sostenidamente. Es
por ello que se sugiere buscar una alianza estratégica que permita complementar
dichas debilidades. Tal como se ha mencionado en el documento, al dia de hoy existe
una oportunidad concreta de alianza con el lider mundial del mercado ReachLocal.
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La preparacion para la entrada al mercado se ha proyectado bajo este modelo de
negocio en la cual se utiliza en extensivo la tecnologia del socio para los servicios de
SEM. A su vez, se proyecta que la oficina de los Estados Unidos utilice extensivamente
la capacidad de operacién de Chile para los servicios de SEO y desarrollo de sitios
web. Bajo este modelo se ha pronosticado ventas que van desde 3,2 millones de
dolares el primer afio, con 330 clientes activos, a 57,3 millones de délares y 2.100
clientes activos en cinco afos.

Se ha desarrollado una evaluacion econémica a cinco afios con una tasa de descuento
de 15%, resultando un VAN positivo de 11,1 millones de délares y una TIR de 140%, en
tanto se logra utilidad neta positiva a partir del tercer afio. Cabe indicar que la TIR ha
resultado en un alto valor dado que este negocio es de baja inversion y rapido
crecimiento, siendo lo natural para este tipo industrias.

Dado el alto potencial de crecimiento que tiene este negocio, se ha realizado un analisis
de sensibilidad, pudiendo establecer que el proyecto es robusto frente a cambios en las
principales variables criticas. Se ha sensibilizado el porcentaje de comisién para el
motor de busqueda, comisién para el socio, precios de los servicios y la cuota de
penetracion del mercado, encontrando que la variable mas sensible es el precio y el
costo incurrido por pago a los servicios de motores de busqueda, aunque un cambio del
25% sigue resultando en un proyecto atractivo y robusto.

Finalmente, se concluye que existe oportunidad para PagoRanking en el mercado
hispano de Estados Unidos, la cual es econdmicamente factible de desarrollar. Se
recomienda avanzar en las negociaciones con ReachLocal, asi como desarrollar con
mayor profundidad los costos de implementacion y las fuentes de financiamiento para
dicho plan.
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ANEXOS Y APENDICES

Anexo A. Poblacion hispana en Latinoaméricay Estados Unidos

Tabla 24. Poblacion hispana en Latinoamérica

Pais Poblacion estimada 2015 Fuente oficial

BN México 121.006.000 WWW.conapo.gob.mx

== Colombia 48.218.000 www.dane.gov.co

Argentina 43.132.000 www.indec.mecon.ar

H Pera 31.153.000 www.inei.gob.pe

ESE \Venezuela 30.620.000 www.ine.gov.ve

Bes Chile 18.006.000 www.ine.cl

I Guatemala 16.280.000 www.ine.gob.gt

mim Ecuador 16.279.000 www.ecuadorencifras.gob.ec

E= Cuba 11.260.000 WwWw.one.cu

R Haiti 10.994.000 www.ihsi.ht

= Bolivia 10.520.000 www.ine.gob.bo:8081

—— Republica Dominicana 9.980.000 www.one.gov.do

=== Honduras 8.950.000 www.ine.gob.hn

=== Paraguay 7.003.000 www.dgeec.gov.py

= Nicaragua 6.514.000 www.inide.gob.ni

=== E| Salvador 6.459.000 www.digestyc.gob.sv

== Costa Rica 4.851.000 www.inec.go.cr

m Panama 3.764.000 www.contraloria.gob.pa

E= Puerto Rico (EE.UU.)° 3.508.000 www.citypopulation.de

== Uruguay 3.310.000 www.ine.gub.uy

Ameérica Latina 617.422.000

Fuente: Es.wikipedia.org, 2015

Figura 15. Crecimiento de la poblacion hispana en Estados Unidos como % del total de la
poblacion, proyeccion al 2050

28%

1980 1990 2000 2013 2020 2030 2040 2050

Population as of April 1 _ _—

Fuente: http://www.census.gov/content/dam/Census/newsroom/facts-for-
features/2014/cb14-ff22_graphic.pdf
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Tabla 25. Porcentaje de la poblacién hispana de acuerdo a Estado

Estado % Poblacion 2010 Estado % Poblacién 2010
Alabama 3,9% Montana 2,9%
Alaska 5,5% Nebraska 9,2%
Arizona 29,6% Nevada 26,5%
Arkansas 6,4% New Hampshire 2,8%
California 37,6% New Jersey 17,7%
Colorado 20,7% New México 46,3%
Connecticut 13,4% New York 17,6%
Delaware 8,2% North Carolina 8,4%
Distrito de Columbia 9,1% North Dakota 2,0%
Florida 22,5% Ohio 3,1%
Georgia 8,8% Oklahoma 8,9%
Hawaii 8,9% Oregon 11,7%
Idaho 11,2% Pennsylvania 5,7%
llinois 15,8% Rhode Island 12,4%
Indiana 6% South Carolina 5,1%
lowa 5% South Dakota 2,0%
Kansas 10,5% Tennessee 4,6%
Kentucki 3,1% Texas 37,6%
Louisiana 4,2% Utah 13%
Maine 1,3% Vermont 1,5%
Maryland 8,2% Virginia 7,9%
Massachusetts 9,6% Washington 11,2%
Michigan 4,4% West Virginia 1,2%
Minnesota 4.7% Wisconsin 5,9%
Mississippi 2,7% Wyoming 8,9%
Missouri 3,5%

Fuente: Infoplease.com, 2014

Tabla 26. ldiomas hablados en Estados Unidos

Idioma Personas mayores a cinco Personas mayores a cinco
afios, 2000 afos, 2011
Poblacion 5 afos y méas 262,375,152 291,524,091
Habla solo inglés 215,423,557 230,887,080
Habla otro idioma 46,951,595 60,637,010
Otros idiomas Indo-Europeo 10,017,989 10,847,412
Francés 1,643,838 1,301,443
Francés Criollo 453,368 753,990
Italiano 1,008,370 723,632
Portugués 564,630 673,566
Aleman 1,383,442 1,083,637
Yiddish 178,945 160,968
Otros idiomas alemanes del oeste 251,135 290,461
Idiomas escandinavos 162,252 135,025
Griego 365,436 304,928
Rudo 706,242 905,843
Polaco 667,414 607,531
Serbo-Croata 233,865 269,624
Otros idiomas eslavos 301,079 336,062
Armenio 202,708 246,915
Persa 312,085 407,586
Gujarathi 235,988 358,422

64



Hindi 317,057 648,983

Urdu 262,900 373,851
Otros idiomas Indi 439,289 815,345
Otros idiomas Indo-Europeos 327,946 449,600
Asidtico 6,960,065 9,485,464
Chino 2,022,143 2,882,497
Japonés 477,997 436,110
Coreano 894,063 1,141,277
Mon-Khmer, Cambodian 181,889 212,505
Miao, Hmong 168,063 211,227
Thai 120,464 163,251
Laotian 149,303 140,866
Vietnamita 1,009,627 1,419,539
Otros idiomas asiaticos 398,434 855,303
Tagalog 1,224,241 1,594,413
Otros idiomas de islas del pacifico 313,841 428,476
Otros idiomas 1,872,489 2,664,357
Navajo 178,014 169,369
Other Native North American languages 203,466 195,407
Hungaro 117,973 93,102
Arabe 614,582 951,699
Hebreo 195,374 216,343
Idiomas Africanos 418,505 884,660
Otros no especificados 144,575 153,777

Fuente: Infoplease.com, 2014

Tabla 27. Poblacién hispana en Estados Unidos segun pais de origen

Nacion de origen Poblacién, % Poblacién, %
2000 2010
Poblacion Latina/hispana Total 35.305.818 100% 50.477.594 100%
México 20.640.711 58,5 31.798.258 63
Puerto Rico 3.406.178 9,6 4.623.716 9,2
Cuba 1.241.685 3,5 1.785.547 3,5
Dominicana 764.945 2,2 1.414.703 2,8
Central América 1.686.937 4,8 3.998.280 7,9
Costa Rica 68.588 0,2 126.418 0,3
Guatemala 372.487 11 1.044.209 2,1
Honduras 217.569 0,6 633.401 1,3
Nicaragua 177.684 0,5 348.202 0,7
Panama 91.723 0,3 165.456 0,3
Salvador 655.165 1,9 1.648.968 3,3
Otros Central América 103.721 0,3 31.626 0,1
América del Sur 1.353.562 3,8 2.769.434 55
Argentina 100.864 0,3 224.952 0,4
Bolivia 42.068 0,1 99.210 0,2
Chile 68.849 0,2 126.810 0,3
Colombia 470.684 1,3 908.734 1,8
Ecuador 260.559 0,7 564.631 1,1
Paraguay 8.769 - 20.023 -
Peru 233.926 0,7 531.358 1,1
Uruguay 18.804 0,1 56.884 0,1
Venezuela 91.507 0,3 215.023 0,4
Otros Sudamérica 57.532 0,2 21.809 -
Todos los demas latinos/hispanos 6.211.800 17.6 3.452.403 6,8

Fuente: Infoplease.com, 2014
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Anexo B. Mercado de la publicidad: Global y de Estados Unidos

a) Global

El mercado de la publicidad a nivel mundial alcanzaria los 537.000 millones de ddlares
el aflo 2014, con una tendencia de crecimiento del 5,5% de acuerdo con la agencia
Zenith Optimedia (Lunden, 2014). Lo relevante de esto es que cerca de un cuarto de
esta cantidad, US$121.000 millones, esta representado por publicidad en Internet el
cual se espera un crecimiento sustentable en los préximos 5 afios.

Figura 16. Gasto en publicidad a nivel mundial, 2013-2018

Digital Ad Spending Worldwide, 2013-2018
bilhons, % change and % of total media ad spending

5219.20

S200.09
£181.37

£161.40

2013 2014 2015 2016 207 2018
W pigital ad spending W % change 1 % of total media ad spending

Note: includes advertising that appears on desktop and [apiop computers
&5 well a5 mobile phones and tablets, and includes all the wanous formals
of B on those platforms; exciudes SMS, MMS and F2F
missaave-Dased sdvertisng

Source: eMarkeber, 5ep 2014

1TES2E o eflarketer Oom

Fuente: eMarketer, 2014

La publicidad en Internet puede ser entendida en tres categorias. Display que
corresponde a publicidad en sitios web, que puede incluir texto, imagenes, videos, y
audios ha sido la categoria de mayor crecimiento de un 21% en el ultimo afio
alcanzando US$42.400 millones el 2013, gracias en parte al rapido crecimiento de las
redes sociales. Cabe mencionar que la publicidad en video tiene una proyeccion de
crecimiento en el corto plazo de 23% anual.

La segunda categoria corresponde a Paid Search. Esto incluye la publicidad en sitios
web que muestran resultados de solicitudes a motores de busqueda. De acuerdo a un
estudio de Zenith Optimedia el 2013 el gasto en publicidad en motores de busqueda
alcanza los US$49.000 millones, y se espera que en los proximos dos afios este
segmento crezca al ritmo de 13% anual de la mano con innovaciones en los motores de
busqueda y mejoras en publicidad en dispositivos moviles.

La tercera categoria es Avisos clasificados que generalmente se hace a través de

medios de comunicacion escrita. En el caso de los avisos clasificados online alcanzo
ventas por US$12.800 millones, y se estima un crecimiento anual no mayor al 6%.
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A nivel mundial cabe también destacar otra tendencia que dice relacién con la
publicidad en aparatos moviles, que principalmente incluye smartphones y tablet. Para
este canal se estima un gasto global de 13.400 millones el 2013 (incluye todas las
categorias de publicidad, mas la publicidad en aplicaciones), representando un 12,9%
del total de gasto en publicidad en Internet y 2,7% del total de gasto en publicidad. Se
estima que al 2016, este segmento alcance los 45.000 millones representando 28% del
gasto de publicidad en Internet, siendo el cuarto canal de publicidad a nivel mundial.

Figura 17. Contribucién al crecimiento mundial de publicidad por canal 2013-2016
(US$ Millones)

Media Contributing the Most/Least to Ad Spending
Growth Worldwide, 2013-2016
millions

Mobile internet

™
I s 5.0«
Desktop internet
I ;.75
Outdoor

s

Radio
Blszs:
Cinema
Jse01
Magazines

B s25e2

Newspapers

Source: Zemithdptimedia, "Advertising Expenditure Forecasts september
2014 " 55 cited in press release, Sep 22, 2014
180271 wiany elarketer.com

Fuente: eMarketer, 2014

Figura 18. Cuota de mercado de publicidad global por canal (%)
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b) Publicidad digital en Estados Unidos

Estados Unidos es lider mundial en el gasto de publicidad, alcanzando el 2013 a
US$167.000 millones, equivalente a mas del 30% del total mundial, y se espera al 2016
alcance US$191.000 siendo el que méas contribuye al crecimiento en volumen, aun
cuando en tasa de crecimiento estd por debajo de lo proyectado para Asia o
Latinoamérica.

En el 2013, la publicidad por medios digitales en los Estados Unidos alcanzé
US$42.500 millones (aproximadamente un 28% del total de la publicidad pagada),
donde los dispositivos de escritorio (computadores) representaron el 85,8% y el resto
fue a través de dispositivos méviles. La categoria publicidad pagada en los motores de
busqueda “Paid Search” representd 53% del gasto en publicidad, mientras que la
publicidad en sitios a través de banners “Display marketing” representd el 23% del
gasto, mientras que la publicidad en redes sociales “Social media” alcanz6 un 12,4%. Al
2018, se espera un gasto de US$79.770 millones en publicidad en medios digitales
donde “Desktop” solo representara un 57,5% mientras que el mayor crecimiento sera a
través de publicidad en dispositivos maoviles, que se llevara el otro 42,5%.

Tabla 28. Participacion del gasto en publicidad digital en Estados Unidos, por tipo de
dispositivo 2012-2018, % del total

2012 2013 204 2015 206 2017 28

search 53% B3% B3% B3% BA%  55%  5e%
—Deskbop 8% 21% TE% 7% G8% A5% 2%
—Mobile 12% 19% 24% 9% 3T% 5% 8%
Display 23% 23% 24% 25% 25%: 24% 24%
—Desktop 1% %% 65% 2% 46% 3% 3Z%
—Mabila T 21% A5% 48% 3% 1% G8%
Video T'% 7% % % 0% 11% 12%
—Deskiap el 2% B0 T5% % G7% A%
—Mobile 4% 13% 20% 23% 29% 35% A6%
Other 7% 16% 14% 12% 11% 109 %

Note: 2014-2018 are Nowmwura Securities estimates, numbers may not add
up to 100% due to rounding: “other includes lead generation, classified ad

spending and email ad spending _
Soce: Nomura Secunities, "Americas internet & Media,” Sep 10, 2014
175494 waard elMlaFketer.com

Fuente: eMarketer, 2014
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Tabla 29. Gasto en publicidad digital en Estados Unidos, por tipo de dispositivo 2013-
2019, Miles de millones de USD.

013 04 205 204 0T ZOAE 2099

Search £19.00 52009 §21.27 $22.36 $X342 5337 52519
Dy $10.35 51075 S11.0% $11.47 $11.91 51235 $12.84
Social L2460 5294 %5327 S5358% %387 %44 5438
Ladd generation 5190 35207 5223 5237 %5250 %242 %22
Ortheer (el £2464 3258 %257 S245 %238 3232 5235
iclassifieds)

Desktop £36.4% 53843 S40.36 542 23 544,08 S45.80 547 .38
Intermet

advertising

Mobile internet 56.07 $10.12 §15.23 §21.13 S27.49 $33.97 S40.26
Total digital  S42.50 S48.54 S55.59 $63.34 ST1.57 ST9.77 S87.44

Nofe, mambers may nol agg up o fotal due [o rounoing
Source: Cowen ang Company, "Lupdal Appears o Finally Be Hurbing
Madanad N Asvernsing,  Oct 24, 004

1830 Wil ek sler com

Fuente: eMarketer, 2014

“La publicidad pagada en motores de busqueda seguira creciendo, mientras los
dispositivos moviles capturaran una gran proporcion del crecimiento”

De acuerdo con proyecciones de crecimiento realizados por eMarketer, el gasto en
publicidad Paid Search que se realiza principalmente a través de motores de busqueda
seguira creciendo pero a menores tasas en los préoximos afios, y es el canal de
dispositivos moviles el que presenta mayores oportunidades dado que incluso a cuatro
afos se proyecta un crecimiento del 22,2% anual. Se estima que en el 2014 el gasto en
publicidad PaidSearch en dispositivos mdviles alcanzaria US$5.570 millones,
equivalente al 25,6% del total de gasto en publicidad en buscadores. Al 2017 se
proyecta que mas del 50% de esta categoria de publicidad se realice por dispositivos
moviles alcanzado casi US$13.000 millones.
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Figura 19. Crecimiento del gasto en publicidad en buscadores en Estados Unidos, por
canal, 2012-2018, % de cambio anual
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Figura 20. Gasto en publicidad en buscadores en dispositivos maoviles, 2011-2017, Miles
de millones de USD y % del total de gasto en buscadores
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Anexo C. Numero de empresas y empleados en los estados de California, Florida
y Texas por industria

Figura 21. Numero de empresas en California de acuerdo a la industriay namero de
empleados
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Fuente: Elaboracién propia en base a Censo 2011 http://www.census.gov/econ/susb/

71


http://www.census.gov/econ/susb/

Figura 22. Numero de empresas en Florida de acuerdo a la industriay numero de
empleados
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Figura 23. Numero de empresas en Texas de acuerdo a la industriay numero de

empleados
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Anexo D. Internet y su evolucion

Tabla 30. Numero de sitios web y usuarios de internet en el mundo por afio

Afo Sitios Web Cambio Usuarios de Internet Usuarios/Sitio
(Junio)
2013 672,985,183 -3% 2,756,198,420 4
2012 697,089,489 101% 2,518,453,530 4
2011 346,004,403 67% 2,282,955,130 7
2010 206,956,723 -13% 2,045,865,660 10
2009 238,027,855 38% 1,766,206,240 7
2008 172,338,726 41% 1,571,601,630 9
2007 121,892,559 43% 1,373,327,790 11
2006 85,507,314 32% 1,160,335,280 14
2005 64,780,617 26% 1,027,580,990 16
2004 51,611,646 26% 910,060,180 18
2003 40,912,332 6% 778,555,680 19
2002 38,760,373 32% 662,663,600 17
2001 29,254,370 71% 500,609,240 17
2000 17,087,182 438% 413,425,190 24
1999 3,177,453 32% 280,866,670 88
1998 2,410,067 116% 188,023,930 78
1997 1,117,255 334% 120,758,310 108
1996 257,601 996% 77,433,860 301
1995 23,500 758% 44,838,900 1,908
1994 2,738 2006% 25,454,590 9,297
1993 130 1200% 14,161,570 108,935
1992 10 900%
Agosto 1991 1

Fuente: Internet Live Stats
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Tabla 31. Penetracién de Internet en el mundo

(ITU) and United Nations Population Division)

Tabla 32. Penetracion de Internet en Latinoamérica y Estados Unidos 2014

Pais

Usuarios de internet

Penetraciéon de internet

us

México
Colombia
Argentina
Venezuela
Peru

Chile
Ecuador
Bolivia
Costa Rica
Guatemala
Paraguay
Uruguay
Panama

El Salvador
Honduras

Nicaragua

279.834.232
59.200.200

28.475.560
32.268.280
12.994.232
11.817.991
11.686.746
6.316.555
4.199.437
4.028.302
2.885.475
2.473.724
2.017.280
1.899.892
1.742.832
1.602.558
906.539

86,75%
49,20%
61,60%
75,00%
45,00%
39,20%
65,76%
40,40%
39,50%
84,70%
19,70%
36,90%
59,01%
52,70%
28,50%
18,60%

15,50%

Fuente: Internet Live Stats (www.InternetLiveStats.com)

Elaboration of data by International Telecommunication Union (ITU), United Nations Population

Division, Internet & Mobile Association of India (IAMAI), World Bank.
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Afio Usuario de Crecimiento Poblacién Crecimiento  Penetracion de
(1° Internet anual mundial de la Internet
Julio) poblacion
2014* 2,925,249,355 7.9% 7,243,784,121 1.14% 40.4%
2013 2,712,239,573 8.0% 7,162,119,430 1.16% 37.9%
2012 2,511,615,523 10.5% 7,080,072,420 1.17% 35.5%
2011 2,272,463,038 11.7% 6,997,998,760 1.18% 32.5%
2010 2,034,259,368 16.1% 6,916,183,480 1.19% 29.4%
2009 1,752,333,178 12.2% 6,834,721,930 1.20% 25.6%
2008 1,562,067,594 13.8% 6,753,649,230 1.21% 23.1%
2007 1,373,040,542 18.6% 6,673,105,940 1.21% 20.6%
2006 1,157,500,065 12.4% 6,593,227,980 1.21% 17.6%
2005 1,029,717,906 13.1% 6,514,094,610 1.22% 15.8%
2004 910,060,180 16.9% 6,435,705,600 1.22% 14.1%
2003 778,555,680 17.5% 6,357,991,750 1.23% 12.2%
2002 662,663,600 32.4% 6,280,853,820 1.24% 10.6%
2001 500,609,240 21.1% 6,204,147,030 1.25% 8.1%
2000 413,425,190 47.2% 6,127,700,430 1.26% 6.7%
1999 280,866,670 49.4% 6,051,478,010 1.27% 4.6%
1998 188,023,930 55.7% 5,975,303,660 1.30% 3.1%
1997 120,758,310 56.0% 5,898,688,340 1.33% 2.0%
1996 77,433,860 72.7% 5,821,016,750 1.38% 1.3%
1995 44,838,900 76.2% 5,741,822,410 1.43% 0.8%
1994 25,454,590 79.7% 5,661,086,350 1.47% 0.4%
1993 14,161,570 5,578,865,110 0.3%
Fuente: Internet Live Stats (elaboration of data by International Telecommunication Union


http://www.internetlivestats.com/internet-users/united-states/
http://www.internetlivestats.com/internet-users/mexico/
http://www.internetworldstats.com/central.htm#gt
http://www.internetworldstats.com/central.htm#pa
http://www.internetworldstats.com/central.htm#sv
http://www.internetworldstats.com/central.htm#hn
http://www.internetworldstats.com/central.htm#ni
http://www.internetlivestats.com/

Anexo E. Competidores

Competidor Pais Otros paises Nivel de Servicios
Origen competencia
SEO SEM Social Display Reportes Email Web Dominio y Video/ Asistencia Pagina en Remarketing/ Chat Landing
media Marketing Marketing design hosting Youtube web facebook Retargeting online Pages
Hibu UK US, Espafia, Argentina, Alta X X X X X X X X
Chile, Pert
Constant us UK Baja a Media X X
Contact
Dex Media us us Media a Alta X X X X X SMS X X X X X
us México, Canada, Japén, Alta X X X X X X X X X X X
ReachLocal Australia, UK, Alemania,
Holanda
TusClicks Chile Colombia, Pert, México Media X X X X
Pago Ranking Chile no X X X X X X X X X
Telefénica Colombia Argentina, Costa Rica Baja a Media X
Paute Facil Colombia no Baja X X
CloudWare Ecuador Pert, Colombia Baja X
360
Guia de la Argentina no Baja X
Industria
Argentina México, Venezuela, Baja a Media X X X
Dridco Colombia, Chile, Brasil,
Costa Rica, Ecuador, Perd,
Panama
Leadaki Argentina no Media X X X X X X X
CMD Argentina no Baja a Media X X X X X
PauteFacil Colombia no Baja
Bac Costa Rica no Baja X
Credomatic
Grupo Nacion Costa Rica  no Baja X X
El comercio Peru no Baja X
Flock PYME México no Media X X X X
Seccién México no Baja X
Amarilla
Ad Taxi us México, Australia, Canada Media a Alta X X X X X X X X X
Advance us no Media X X X X
Digital
Cobalt us no Baja a Media X X X X X X X X
Cox Media G us no Media X X X X X X X X X
Driven Local us no Media a Alta X X X X X X X X X X
G/O Digital us no Media X X X
Haystak us Fort Myers, Florida Baja a Media X X X X X X
Digital market
Hearst us no Media X X X X X X
Netsertive us no Media X X X X X X
L2T Media us no Baja a Media X X X X X X X
PureCars us Estados Unidos Baja X X
Scorpion us no Media a Alta X X X X X X X X
Design
Scrippts us no Baja
Showroom us Florida Baja a Media X X X X X
Logic
TopSpot us no Media X X X X X X
Internet Mkting
Web.com us no Media X X X X X X X X X
White  Shark  US no Alta X X X X X X
Media
Valpak us no Baja X
Yodle us no Alta X X X X X
YP Us no Media X X X X X X

Fuente: Elaboracién propia en base a sitios web de las empresas
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Anexo F. Encuesta Readiness Assessment

a) Direccion Estratégica

1. ¢ SE HA PREGUNTADO ALGUNA VEZ CUAL ES LA ESTRATEGIA DE SU EMPRESA Y
SU POTENCIAL EN EL MERCADO INTERNACIONAL?

r

1.1. El dia a dia nos absorbe de tal manera, que no hacemaos ningun tipo de prevision mas
alla del ejercicio en curso.

1.2. A pesar del agobio del dia a dia, siempre hacemos un esfuerzo por tener una vision
de la empresa, tanto en el mercado interno como en el internacional, a dos o tres afios.

1.3. Si, nuestra empresa tiene perfectamente definido lo que es y lo que quiere llegar a ser
a largo plazo (cinco o més afos), asi como el papel que van a desempefiar los mercados
exteriores en su trayectoria.

2. ¢, COMO DEFINIRIA EL GRADO DE PROFUNDIDAD UTILIZADO A LA HORA DE PENSAR
EN EL FUTURO DE SU EMPRESA?

@

2.1. Absolutamente genérico. En lo Unico que pensamos es en cumplir unos objetivos de
ventas y de beneficios (normalmente para el afio en curso).

2.2. Ademas de los objetivos de ventas y beneficios claramente definidos, analizamos la
posicién competitiva de nuestra empresa respecto a la competencia.

2.3. Ademas de los objetivos de ventas y beneficios y del andlisis de la posicion
competitiva de nuestra empresa, manejamos previsiones de evolucién del sector y del
entorno econémico, nacional e internacional.

¢ QUE HERRAMIENTAS UTILIZA SU EMPRESA PARA PLANIFICAR?

3.1. Utilizo los datos de que dispongo a través del funcionamiento diario de la empresa.

3.2. Hago un esfuerzo en reunir informacion relevante, pero sin que estén establecidos
previamente los datos a recopilar ni las fuentes, asi como tampoco el sistema de analisis
de éstos.

3.3. Utilizo métodos sistematicos de busqueda de informacion y métodos consistentes de
analisis definiendo una serie de indicadores de gestion (financieros, satisfacciéon de
clientes, etc.).

4. ; COMO FORMALIZA LA PLANIFICACION EN SU EMPRESA?

4.1. No se utiliza ningun tipo de formalizacién escrita, porque no se considera necesario.

4.2. En casos puntuales, se formaliza por escrito un plan de accién interviniendo en su
redaccion todas las personas implicadas.

4.3. Mi empresa plasma por escrito la planificacion de cualquier actividad relevante para el
futuro de la empresa, habiendo implantado un proceso sistematico de elaboracion y
difusién entre todos los implicados e interesados.

b) Liderazgo y organizacion

1. ;COMO SE TOMAN LAS DECISIONES EN SU EMPRESA?

I

1.1. Casi todo pasa por el Gerente.

B
-

1.2. Existe una cupula directiva que concentra la capacidad de decision.

1.3. La toma de decisiones estd homogéneamente descentralizada a todos los niveles
de la empresa.
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2. ;COMO SE RELACIONAN LOS DEPARTAMENTOS DE SU EMPRESA?

+ 2.1. Dada la concentracion de decisiones en la gerencia, la coordinacion es informal y
alcanza sélo a las cuestiones operativas, del dia a dia.

¢~ 2.2. Hay una coordinacion formal entre los principales responsables de la empresa, mas
alla de las cuestiones operativas.

¢~ 2.3. Aparte de la relacién entre la cupula directiva, existe una coordinacién, incluso formal,
gue alcanza mas alla del primer nivel de decision.

3. ¢COMO SE ABORDA LA FORMACION EN LA EMPRESA?

i~ 3.1. No existe una consideracion especifica de la formacion. Se aborda caso por caso y el
presupuesto es bastante limitado.

i~ 3.2. Para algun tema especifico, directamente aplicable al funcionamiento de la empresa,
se han llevado a cabo programas de formacion destinados a grupos amplios de la plantilla.

r+ 3.3. La formacion del personal se considera un elemento importante para la marcha de la
empresa, Yy todos los afos se le dedican partidas presupuestarias relevantes.

4, (,COMO EVOLUCIONA LA PLANTILLA DE LA EMPRESA?

4.1. La plantilla total es bastante estable en el tiempo. Sélo cuando vemos muy claras las

necesidades, pensamos en su posible ampliacion.

v+ 4.2. Vamos incorporando personal seguin lo van requiriendo los nuevos proyectos que
acometemos.

¢~ 4.3. Cuando elaboramos el presupuesto anual, analizamos y decidimos también las
necesidades de personal para cumplir los objetivos.

c) Financiacion

1. ¢ CUAL ES LA SITUACION FINANCIERA DE SU EMPRESA?

" 1.1. Mas que ajustada.
* 1.2. Normal. No nos sobra el dinero, pero tampoco tenemos problemas.

" 1.3. Desahogada.

2. ¢,COMO ES LA ESTRUCTURA DEL BALANCE DE SU EMPRESA?

i~ 2.1. Gran proporcion de capital circulante (existencias de materias primas, productos en
curso y terminados, asi como crédito a clientes), financiado con pasivo circulante (crédito
de proveedores y deuda bancaria a corto plazo). Empresa méas bien comercial.

f« 2.2. Estructura financiera mas convencional, con un cierto equilibrio entre activo circulante
y activo fijo, financiado también equilibradamente entre pasivo circulante y fondos propios
y préstamos a largo plazo.

¢~ 2.3. Gran proporcion de activos fijos (edificios, maquinaria), financiados con recursos
propios y préstamos a largo plazo. Empresa con alto valor de equipamiento productivo.

d) Productos y procesos

1. , COMO DEFINIRIA LA GAMA DE PRODUCTOS DE SU EMPRESA?

¢~ 1.1. Nuestra gama es muy amplia, con una gran variedad de productos mas o menos
relacionados, que hemos ido incorporando con el paso de los afios. Hay algunas lineas en
las que somos mas especialistas.
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v 1.2. Nuestra gama no se puede considerar ni muy amplia ni muy estrecha. Fabricamos
diversas lineas de productos que vendemos principalmente en el mercado interior. En
algunas lineas somos muy especialistas.

¢~ 1.3. Nuestra gama es muy reducida. Estamos centrados, casi con exclusividad, en uno o
dos productos, con algunas variedades, en los que somos altamente especialistas y
competitivos.

2. ¢ CUALES CONSIDERA QUE SON LAS VENTAJAS COMPETITIVAS DE SU EMPRESA?

¢~ 2.1. Es una mezcla poco clara entre flexibilidad, servicio, calidad y precio, aunque
posiblemente priman los dos primeros factores.

v+ 2.2. Ofrecemos un producto de calidad y a un precio muy competitivo, aunque no muy
diferenciado. Creemos que cumplimos con los niveles de flexibilidad y servicios que
requiere el mercado.

¢~ 2.3. Lo que mas destaca es el hecho de tener un producto diferenciado, Unico hasta cierto
punto, que fabricamos con niveles de calidad buenos.

3. ¢ EN QUE SITUACION ESTA LA CAPACIDAD PRODUCTIVA DE SU EMPRESA?

" 3.1. A menudo pensamos que estamos al 110% de nuestras posibilidades.
¢ 3.2. Entorno al 80% de utilizacién de la capacidad productiva instalada.

" 3.3. En torno al 50% de utilizacion de la capacidad productiva instalada.

4. ;COMO AFRONTA SU EMPRESA LA CUESTION DE LA CALIDAD?

r+ 4.1. Nos preocupamos permanentemente por la calidad y el disefio de nuestros productos
y porque estén en linea con las necesidades de nuestros clientes y lo que hay en el
mercado.

~ 4.2. Aparte de preocuparnos permanentemente por la calidad y el disefio de nuestros
productos, estamos implantando un sistema de calidad en el proceso de fabricacion (o lo
acabamos de implantar y estamos todavia limando aspectos organizativos).

7~ 4.3. No sb6lo nos preocupamos permanentemente por la calidad de nuestros productos,
sino que tenemos desde hace afios bien implantados y desarrollados sistemas
normalizados de calidad en el proceso de fabricacion (como los ISO)

e) Marketing

1. , COMO IDENTIFICA SU EMPRESA LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES?

r« 1.1. De una manera un tanto informal y, basicamente, a través de nuestras relaciones
habituales con los clientes e informaciébn adicional comercial directa, p.ej., de
suministradores.

i~ 1.2. Tenemos procedimientos sistematicos (cuestionarios, reuniones periodicas, etc.) de
recogida de informacion que nos suministran nuestros clientes a través de la red
comercial.

¢~ 1.3. Siempre que nos planteamos desarrollar nuevos productos, abrir nuevos mercados o
valorar nuestro posicionamiento actual, ademas de la informacion sistematizada
procedente de los clientes, utilizamos otras fuentes de informacion para confeccionar lo
gue puede ser un estudio de mercado.

2. ¢ COMO GARANTIZA SU EMPRESA LA ATENCION A LOS CLIENTES?

" 2.1. Por medio de las relaciones normales y la cercania que solemos mantener con ellos.

* 2.2. A través de un sistema especializado por el cual cada cliente recibe atencion
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personalizada.

¢~ 2.3. Disponemos de un servicio de atencion al cliente que proporciona la atencion
adecuada y que evalla regularmente su calidad y la percepcion de la misma por parte de
nuestros clientes.

3. ¢ QUE ESFUERZOS DE PROMOCION Y PUBLICIDAD HACE SU EMPRESA?

¢~ 3.1. Los tipicos: catalogo (que procuramos tener actualizado y cuidado), asistencia a
alguna que otra feria, y los tradicionales de boligrafo, calendario, gorra, etc.

¢~ 3.2. Aparte de lo tipico (catalogo, ferias, etc.), puntualmente realizamos actividades de
informacion-promocién con nuestros distribuidores, promociones en puntos de venta (en
productos de consumao), anuncios en revistas especializadas y disponemos de pagina
electrénica.

v 3.3. Tenemos un plan anual de promociéon comercial y publicidad, que preparamos con
atencion y ejecutamos con medios adecuados a nuestro nivel, y que forma parte de
nuestro plan anual de Marketing.

f) Innovacion tecnolégica

1. ¢ CUAN RAPIDA ES SU EMPRESA EN DESARROLLAR O ADAPTAR PRODUCTOS?

¢~ 1.1. No sabemos exactamente si somos rapidos o lentos, porque raramente desarrollamos
0 adaptamos nada.

= 1.2. Siempre nos lleva mas tiempo del esperado. Es un area en la que somos conscientes
de que tenemos que mejorar.
* 1.3. Somos buenos y rapidos.

2. ¢ CUAL ES LA ACTITUD DE SU EMPRESA ANTE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION?

t~ 2.1. Francamente pasiva, aunque hay algunas personas con inquietudes al respecto.

t 2.2. Actitud positiva. Invertimos segun podemos permitirnoslo.

f« 2.3. Muy activa, estamos muy al corriente y es una herramienta decisiva en nuestras
operaciones diarias.

3. ¢COMO AFRONTA SU EMPRESA LOS ASPECTOS DE INVESTIGACION Y
DESARROLLO TECNOLOGICO?

¢~ 3.1. Préacticamente no investigamos ni, consecuentemente, innovamos. El avance
tecnolégico se adquiere en el mercado.

v 3.2. Investigamos en algunas areas, tanto de producto como de proceso, pero la mayor
parte de la tecnologia la compramos en el mercado.

¢ 3.3. Invertimos mucho dinero en investigacion e intentamos tener desarrollos propios en
las &reas fundamentales de la empresa.

4. ; COMO AFRONTA SU EMPRESA LA PROTECCION DE SU PATRIMONIO INTELECTUAL

(PATENTES, ETC.) Y COMERCIAL (MARCAS)?

{+ 4.1. No consideramos que nuestro patrimonio intelectual y comercial tenga un gran valor.
Tenemos registradas alguna marca.

{ 4.2. Tenemos registradas las principales marcas comerciales y alguna patente en el
ambito nacional.

¢~ 4.3. Llevamos una politica sistematica de proteccion de nuestra propiedad intelectual y de
nuestras marcas.
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g) Cooperacion empresarial

1. ¢ COMO AFRONTA SU EMPRESA LA COOPERACION EMPRESARIAL?

¢~ 1.1. Ni nos lo hemos planteado. Creemos que supone mas problemas que ventajas
efectivas y lo vemos con mas recelo que otra cosa.

t#  1.2. No tenemos una actitud clara. Si se presentara una oportunidad interesante de
cooperacion, la estudiariamos como hariamos con cualquier otra opcién empresarial
relevante.

i~ 1.3. Tenemos una actitud favorable hacia la cooperacion. Nos gusta cooperar formalmente
con otras empresas, porque ya lo hemos hecho y le vemos muchas ventajas.

2. ¢QUE TIPO DE RELACION MANTIENE SU EMPRESA CON SUS CLIENTES Y
PROVEDORES?

¢ 2.1. Més bien fria. Nos mantenemos en un estricto plano de relacion econémico-mercantil,
sobre todo con los proveedores. Mientras que los clientes nos sigan comprando y
pagando, ni unos ni otros nos preocupan mucho.

= 2.2. Templada. Mas alla de la relacion mercantil, colaboramos en bastantes aspectos, no
necesariamente decisivos: intercambio de informacion de mercados, ideas de disefio,
sugerencias de mejora, etc.

t+ 2.3. Colaboramos con ciertos proveedores o clientes, en aspectos que pueden ser
importantes para la marcha de nuestras empresas respectivas, aunque no siempre esa
colaboracién esta recogida formalmente. Tenemos interés en que a estas empresas les
vaya bien.

3. ¢COMO AFRONTA SU EMPRESA LA COOPERACION NO EMPRESARIAL (PUBLICA Y
PRIVADA)?

¢~ 3.1. Ni nos lo hemos planteado. La verdad es que no tenemos muy buena impresion, en
general, del sector institucional.

= 3.2. No tenemos una actitud predeterminada. Si descubrieramos una oportunidad
interesante de cooperacion con instituciones publicas o privadas (Universidades, Centros
de Investigacion, Institutos Tecnoldgicos, etc.), la estudiariamos como cualquier otra
opcién empresarial relevante.

f« 3.3. Tenemos una actitud favorable hacia la cooperacion institucional. Ya hemos
participado con éxito en algun programa.

4. ; CONOCE SU EMPRESA LAS POSIBILIDADES DE COOPERACION EXISTENTES?

i~ 4.1. No tenemos préacticamente idea de las posibilidades de cooperacion, pues tampoco
nos ha preocupado nunca la cuestion.

¢~ 4.2. Conocemos que existen los Consorcios de Exportacién, aunque sé6lo tenemos una
vaga idea de su funcionamiento.

v 4.3. No conocemos en profundidad los programas, pero sabemos que existen multiples

posibilidades de cooperacién nacional e internacional.
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Anexo G. Estado de resultados preliminar al 30 de Noviembre de 2014 ($)

Detalle
_ WEBMARKET |
Ing Explotacion
Ventas 261.466.043
Total Ingresos de Explotacion 261.466.043
Menos:
Costo de Ventas 1]
Margen Bruto 261.466.043
Caostos Oporacionales
Remuneracionas 30.937.093
Finiquitos 1]
Gastos de Operacon TT.441.680
Gastos de Produccion 0
Tolal Ctos Operacionales 117.378.783
Margen Explotacién 144.087.260
Menos:
Honorarnios 47 149.208
Gastos Tekefonicos y Fax
Arriendo 6.645.559
Gastos de Representacion
Gastos de Publicidad 0
Ceduares @ Inbemel
Imipresos ¥ Volanies 0
Utiles de Oficina ]
Gastos Bancarios 0
Gastos Vbiaje y Estadia i)
Gastos de Operacion CORFO 41,010,136
Gaslos Generales 10.667.919
Total Glos Administ 105.472.822|
Depreciacin del Ejercicio
| Castigo Cs. Incobrables
Resultado Operacional J8.614.438
1
Oiros Ingresos ( Forware)
ingresos Financieros
Reajuste Crédilo Fiscal
Ajuste Dif. Cnacelacion Fact
Ingresos Varios
Perdida Venta Act. Fijo
(zastos Financieros
infereses Creditos Bancarios
impto Renta 3.570.752
Coreccaon Monelania 1.162.740
Resultado No Operacional 4.733.492
Utilidad Ejercicio 33.880. 946
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Anexo H. Analisis FODA

Tabla 33. Analisis FODA

Debilidades:

No se aprecia una segmentacion de clientes relevantes,
existiendo la posibilidad de ajustar la propuesta de valor
en base al tamafio del cliente, competitividad de la
industria, entre otros. Mas aun seria posible segmentar
por resultados logrados (satisfaccion al cliente).

Si bien la compafiia ha experimentado un crecimiento
exponencial, ain no estan claras las condiciones
financieras que le permitan acceder rapidamente a

fondos (banca o privados) para el proceso de
internacionalizacion.
Si  bien el liderazgo cuenta con experiencia

internacional, ésta no seria en gestion de negocios
globales.

La compafia hace negocios en idioma espafol, y
aunque sus lideres tienen un manejo de inglés
avanzado, la estructura y personas no estaria
correctamente soportada para la internacionalizacion en
base a idioma inglés.

Procesos no estan claramente estandarizados ni
sistematizados para soportar un crecimiento y
mejoramiento continuo.

Los sistemas actuales no permiten un adecuado
escalamiento, se usan herramientas de libre acceso
que no estan adaptadas para el funcionamiento 6ptimo
de la compaifiia (Ej. Google Drive para manejar cuentas,
ingresos, etc.)

La toma de decisiones es aun centralizada en la ctpula
directiva.

La formacion de los empleados es algo que no se
realiza de forma sistematica y planificada.

Débil planificacion y control. No existen métricas
claramente establecidas y alineadas con la estrategia
de la compafiia. Resultados son evaluados y juzgados
actualmente por los lideres (fundadores).

No existe un aseguramiento de calidad de los procesos
y servicio. Esto hace que los problemas no se
reconozcan rapidamente y que alcancen al cliente (que
es la fuente tradicional por la cual se conocen los
errores).

La relaciébn con el cliente es aun débil, lo cual no
permitiria competir sostenidamente en el mercado
internacional.

No hay propiedad intelectual que pueda ser usada
como fuente de ventaja competitiva.

Hay un espacio para definir claramente la cultura de la
compafia, difundirla e instaurarla al interior de la
organizacién como fuente de ventaja competitiva.

Hay un espacio para definir claramente la cultura de la
compafiia, difundirla e instaurarla al interior de la
organizacion como fuente de ventaja competitiva.

Fortalezas:

Rapidez y calidad de la compafiia para
adaptar e introducir nuevos productos
en el mercado. Asi como la capacidad
de tomar piezas (experiencias y
tecnologias) y adaptarlas rapidamente
a la compaiiia. Es parte de la cultura.
Know-how en marketing digital para el
segmento PYME le permite a la
compafiia generar un diferenciador al
empaguetar tecnologias para generar
una solucion integral y potente.
Relacion con Google (la capacidad de
mencionar a Google como partner) —
esto es temporal.

Equipo formado en Chile ya cuenta con
experiencia que se puede exportar a
otros paises para formar nuevos
equipos.

El marketing y ventas genera un valor
relevante y diferencian a la compafiia
de la competencia.

Alta capacidad de la empresa para

adquirir  riesgos. Vision clara del
liderazgo.
Alta capacidad de analisis de

resultados en linea agrega valor al
cliente quien puede tomar acciones
mas rapidas y efectivas.

Alto compromiso e involucramiento del
liderazgo en el proceso de andlisis de
internacionalizacion.

Ambiente de trabajo y satisfaccién y
compromiso de los empleados.

Blogs de autoria Unicos que permite
posicionamiento SEO.
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¢ No existe un reconocimiento de marca
e Hay un alto espacio de mejora en produccion, gestion
de clientes, y retencion

Oportunidades:

e Chile cuenta con alta reputacion dentro de la regién
dado su mayor desarrollo en las tecnologias de
informacion.

e Consolidacion de las tecnologias de informaciéon
(disponibilidad) en US y crecimiento en otros paises de
LATAM.

¢ Rapido incremento en el uso de Internet movil.

e Alto crecimiento en la demanda de marketing digital, en
desmedro de las técnicas tradicionales.

e Incremento de visitas online por parte de consumidores
antes de comprar, y de las transacciones realizadas por
Internet.

e Mercado relativamente virgen, demostrado por analisis
de cinco fuerzas. Bajo numero de competidores, baja
fuerza de los consumidores, baja fuerza de Ilos
sustitutos.

e Poblacion hispana seguira en aumento en los Estados
Unidos.

e EIl crecimiento anual del gasto de publicidad en US
dedicado al segmento hispano sobrepasa ampliamente
el crecimiento en el segmento no hispano.

e Existencia de apoyos de gobierno para
emprendimientos dindmicos con potencial global.

e La competencia lider en el mercado ha debilidad en el
enfoque al cliente. Esto abre una oportunidad de mejora
si se hace el esfuerzo para focalizarse.

Amenazas:

Las agencias tradicionales buscaran
participar en marketing digital como
camino natural.

El mercado local es adn virgen, y
focalizarse en el externo puede llevar a
perder el liderazgo nacional.

Bajas barreras de entrada.

Existen cuatro empresas altamente
competitivas e internacionalizadas,
algunas ya estan presentes en el
mercado hispano en US y también en
varios paises en LATAM.

Dependencia de Google (el cual a la
vez es un mercado altamente
concentrado por tres competidores que
pueden llegar a cambiar las reglas del
juego).

Existe un segmento del mercado
altamente sensitivo al precio vy
altamente expectante de los resultados
de los servicios.

Altas tasas churn de la industria. Esto
debe analizarse con cuidado pues
puede ser un sintoma que no permita el
desarrollo del negocio de forma
sostenible.

Competidores en Estados Unidos
cuentan con certificacién de
Yahoo/Bing para operar. Esto puede
ser un factor relevante dada la
importancia de estos buscadores en el
pais.

El mercado hispano en Estados Unidos
aun confia largamente en la TV para
realizar su publicidad.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo |. Alternativas estratégicas de Internacionalizacion

Tabla 34. Alternativas de entrada para la internacionalizacion

Alternativa

Definicién

Joint Venture

Exportacién

Greenfield

Alianza
Estratégica

Esta forma de internacionalizacion es conocida también como inversion
conjunta o coinversion. Especificamente, un Joint Venture es un acuerdo
contractual entre dos 0 mas empresas que aportan capital u otro tipo de
activos como tecnologia y maquinaria para crear una nueva empresa en el
exterior compartiendo la propiedad y el control de la misma. Normalmente la
empresa extranjera aporta capital y tecnologia, mientras que el socio local
aporta capital, conocimiento del mercado local y acceso al mismo. En cambio,
para la empresa internacional, este acuerdo de cooperacién con la firma local
le permite entrar en el mercado de destino invirtiendo menos capital que en el
caso de una subsidiaria propia, con lo cual el riesgo es también menor y
ademas le da acceso a un mercado desconocido en lo que se refiere a gustos
y necesidades de los clientes, practicas comerciales locales y canales de
distribucion. Para el socio local la aventura conjunta es conveniente porque el
socio extranjero suele aportar recursos financieros, que en ocasiones pueden
ser fundamentales para iniciar un negocio demasiado grande y arriesgado
para ser abordado por una sola empresa.

Consiste en la produccién de bienes en el pais de origen, donde se transfieren
por tierra, mar o aire los productos para ser comercializados a clientes de
paises extranjeros. Por lo tanto, consiste en la venta de un producto en un
territorio diferente del local considerando ciertas complicaciones como el
traspaso de fronteras, trdmites de aduana, la diferencia de monedas, idiomas,
legislacion y entorno econémico y comercial. Debido a las complicaciones que
genera el proceso de exportacion.

a).- Exportaciéon Indirecta: La empresa exporta por medio de intermediarios
independientes, mientras la empresa se limita a producir y vender. Este
intermediario se encuentra localizado en el pais de origen de la empresa
exportadora y puede adoptar diversas formas: Comprador extranjero,
Comerciante, Broker, Agente, Casa exportadora, Trading company, Consorcio
de exportacion.

b) Exportacion Directa: La empresa entra en contacto con intermediarios o
compradores finales en el extranjero y se hace cargo de todos los aspectos
burocraticos, logisticos y financieros que conlleva una exportacion. Los
distintos intermediarios en esta alternativa son: Importador, Agente,
Distribuidor, Oficina de representacion, Delegacion comercial, Filial de ventas.
Bajo esta modalidad la empresa compromete en el exterior sus propios
recursos, es la opcion mas arriesgada, pero es la méas rentable a largo plazo y
por ello, las empresas con mayor experiencia internacional suelen preferirlas.
Una alianza estratégica es una relacion contractual, temporal entre dos
empresas independiente, destinada a reducir la incertidumbre en torno a la
realizacion de los objetivos de los socios, por medios de coordinacién o
conjuntamente ejecutar una o varias de las actividades de las empresas. Cada
uno de los socios pueda ejercer considerable influencia sobre la gestion o la
politica de la alianza. Los socios se involucran financieramente, aunque por
definicion no a través de la participacion, compartir los costos, ganancias y los
riesgos de la alianza estratégica.

Fuente: Masrurul Mowla, M. 2012; Huerta et al, 2008.
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Anexo J. Calculo de seleccidn de alternativas estratégicas de entrada

Tabla 35. Justificacion de los factores claves para la seleccion de alternativa de entrada

Factores claves Nivel de Justificacion de laimportancia
para el mercado importancia
en USA (1-100%)
Mantener y | 75% Pata aumentar el valor de la empresa en el tiempo, es
posicionar la necesario posicionarla en la mente de los
marca consumidores y mantener esa posicion en el tiempo.
Aspectos Lo anterior representa uno de los principales activos
negociables diferenciadores de las empresas de servicios y por
ello su importancia. Para el caso en evaluacion de
considera muy importante mantener la marca
PagoRanking.
Conocimiento del | 50% Para iniciar operaciones en un mercado desconocido
mercado local es muchas veces de alta relevancia contar con un
socio de negocios que proporcione ese conocimiento,
contactos en la industria, y elementos que faciliten
mayor velocidad en los procesos de entrada y
posicionamiento. Para el caso en avaluacion se
considera importante pero no esencial.
Mantener el | 100% El objetivo de la empresa es crecer de manera
control sostenida manteniendo el control de la companiia, es
por ello que este elemento se considera esencial
Adquirir nuevas | 100% Se considera esencial para poder competir en un
tecnologias, mercado que esta comenzando a experimentar mayor
Aspectos procesos y competencia. Sin tecnologia se pierde la ventaja
estratégicos | metodologias competitiva.
Mantener la | 75% La cultura de la organizacion que han instaurado los
cultura fundadores da una originalidad a la empresa y sus
trabajadores. Para crecer bajo este esquema es
importante buscar compatibilidad, sin ella se prevé
dificultades en el caso de una fusion por ejemplo.
Este elemento de considera importante.
Mantener foco al | 50% Como parte de la cultura de la organizaciéon y de
cliente mantener competitividad, la empresa ha puesto un
foco en los clientes. Esto es esencial, sin embargo es
comun en la industria y por ello el indicador de
importancia se ha dejado como neutral en 50%.
Facilidad de | 30% Dado que el mercado sigue siendo hispano, la mayor
inglés parte de las transacciones se realizar4 en espafiol y
Aspectos por ende no se preveé dificultades, por otro lado no es
tacticos altamente complejo encontrar profesionales en Chile
gue manejen el idioma inglés.
Posicionamiento | 100% PagoRanking debe comenzar de cero para posicionar
- marketing Su marca, por ello seria muy importante la entrada por
medio de un actor conocido en la industria.
Facilidad de | 75% Aunque Google es el buscador mas utlizado en
integrar nuevos Estados Unidos, existen dos mas que son también
buscadores importantes, por lo que una alianza con ellos es
también importante para posicionarse y competir al
menos en igualdad.
Tiempos y | 50% Si bien es importante no es esencial y de forma
tramites de planificada puede tomarse los tiempos adecuados
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Inversion y
facilidad

instalacion para iniciar la puesta en marcha de la empresa.

Inversion 100% Dado el actual estado de la empresa, es muy
importante buscar una alternativa que no signifique un
alto sacrificio de recursos, por ello se considera este
factor esencial.

Percepcion  del | 75% De igual forma que la inversion, es la capacidad de

riesgo/Capacidad desinversion. Si los resultados no son los buscados,

de desinvertir se espera contar con una salida facil.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 36. Analisis de peso especifico para selecciona la mejor alternativa de entrada

Nivel de

Factores claves para el . -~ Joint Alianza . ..
mercado en USA |(r1n_28(r)t(;)r)m|a Venture estratégica Greenfield Exportacion
Mantener y posicionar 7506 10% 50% 100% 75%
la marca 0,08 0,38 0,75 0,56
Conocimiento del 100% |100% 25% 10%
Aspectos 50%
. mercado local 0,5 0,5 0,13 0,05
negociables
0, 0, 0, 0,
Mantener el control 100% 10% S0% 100% 5%
0,1 0,5 1 0,75
Adquirir nuevas 100% | 50% 10% 10%
tecnologias, procesos y | 100%
metodologias 1 0,5 0,1 0,1
Aspectos & i 2 .
estratégicos Mantener la cultura 75% — i — e
0,08 0,56 0,75 0,75
0, 0, 0, 0,
Mantener foco al cliente | 50% °0% °0% 100% 10%
0,25 0,25 0,5 0,05
0, 0, 0, 0,
Facilidad de inglés | 30% 5% | 15% 25% 100%
0,23 0,23 0,08 0,3
i Posicionamiento | 0o 100% | 75% 100% | 10%
marketing 1 075 1 0.1
Facilidad de integrar 750 100% | 75% 25% 10%
nuevos buscadores 0,75 0,56 0,19 0,08
Tiempos y tramites de 50% 50% 75% 10% 100%
instalacion 025 |0,38 0,05 0,5
Inversion
0, 0, 0, 0,
facilidad Inversion 100% 50% 5% 10% 5%
0,5 0,75 0,1 0,75
Percepcion del 25% | 50% 10% 100%
riesgo/Capacidad  de | 75%
desinvertir 0,19 0,38 0,08 0,75
TOTAL 4,91 5,73 4,71 4,74

Fuente: Elaboracion propia

Anexo K. ReachLocal como socio estratégico
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La misién de ReachLocal es ayudar a las empresas pequefias y medianas (PYMES) de
todo el mundo a adquirir, gestionar y retener clientes. Iniciaron operaciones en el afio
2004 con el objetivo de ayudar a las PYMEs a mover su gasto en publicidad de los
medios tradicionales y las paginas amarillas a la busqueda en linea. El enfoque actual
es en PYMEs premium. Una PYME premium generalmente tiene de 10 a 30 empleados,
$ 1 a $ 10 millones de ddlares en ingresos anuales y gasta aproximadamente $ 40.000
dolares al afio en marketing.

El objetivo es ser la "ventanilla Unica" para las necesidades de marketing online de las
PYMEs.

ReachSearch en 2005, fue la primera solucion de servicios de marketing para motores
de busqueda (SEM) en una escala masiva para las PYMEs a través del uso una
plataforma tecnol6gica propia. ReachSearch combina el marketing de motores de
busqueda optimizado a través de mdltiples editores, seguimiento de llamadas y
servicios de grabacion de llamadas, siendo lideres en la industria por transparencia en
el rendimiento de las campafias de marketing. Este producto les ha permitido
convertirse en una de las mayores compaiiias centradas en el mercado de las PYMEs
en el mundo.

ReachSearch sigue siendo la oferta lider SEM para las PYMEs en el mercado y fue
reconocido recientemente por Google en los Estados Unidos con el premio "Best
Quality Accounts” en el 2013. Sin embargo, ReachSearch no resuelve todos los
desafios de marketing de los clientes PYMEs. Por ello, han afiadido elementos
adicionales a la plataforma, incluyendo ReachDisplay, ReachRetargeting, y otros
productos que se centran principalmente en el aprovechamiento de los medios de
comunicacién de terceros para conducir prospectos a las PYMEs. Hoy llevan mas de 5
millones de prospectos a sus clientes cada mes.

Su desarrollo tecnolégico no ha mermado, lo cual lo llevé al lanzamiento del producto
ReachEdge. El lanzamiento de ReachEdge en 2013 representd el primer paso para ir
en la busqueda de soluciones integradas que abordan la mayoria de las necesidades
de marketing en linea de las PYMEs. ReachEdge es una plataforma de marketing
automatizada que incluye una solucion web disefiada para mejorar el rastreo de
oportunidades y la conversién, e incluye herramientas para la captura de informacién
sobre el trafico web y de oportunidades de conversion de nuevos clientes.

Cada sitio ReachEdge también incluye una version moévil optimizada del sitio web, lo
cual esta de acuerdo a las necesidades que cada vez mas vienen desde los
dispositivos moviles (ver Figura 25).

Figura 24. Sistema ReachEdge Integrado de ReachLocal

88



fo).
(’(O_~>5
LEAD CONVERSION
SOFTWARE
ReachEdge™

Search Engine -
- 8>
Advertising

I\i?JI:'!I:!ri.\i:\;; j | _\!/_
DIGITAL ~ ¢

rerseins (& ADVERTISING

WEB
PRESENCE

Mobile

Display
Advertising

Seocdial Media

Advertising

Fuente: ReachLocal, 2015

Ademas cuentan con el producto ReachSEO que esta en fase beta y pronta a ser
lanzada. ReachSEO dirige el trafico de busqueda organica al sitio web de los clientes
con una gama de caracteristicas, incluyendo la optimizacion del sitio, contenido
personalizado, y la distribucion de listas de sitios a través de cientos de directorios.

ReachLocal es una empresa que se ha enfocado ampliamente a la expansion
internacional. Su primera expansion fue en Australia en 2006. Posteriormente entraron
en Europa (Reino Unido, Alemania, los Paises Bajos, Austria y Bélgica), Japén y Brasil.
En 2014 iniciaron operaciones en México. También operan en otros paises a través de
distribuidores, incluyendo una franquicia.

Su modelo de negocio tradicional ha sido la venta a través de terceros, sin embargo
desde el 2013 han realizado cambios importantes en el modelo de venta directa local.
Se estd ampliando sustancialmente la fuerza de ventas en el interior (fuerza de ventas
dedicado). Este cambio fue realizado para expandir el alcance geogréfico y reducir los
costos de venta. A finales de 2012 tenian sélo cuatro personas de ventas interno; a
finales del 2013 ya eran 90 personas de ventas en América del Norte. Esperan también
ampliar la fuerza de ventas en el interior de Europa y Asia-Pacifico a medida que
contintan con la estrategia de profundizar la presencia en los mercados internacionales
al tiempo que reduce los costos de adquisicion de clientes.

Actualmente operan en los cinco continentes, y sirven aproximadamente 23.900
clientes PYMEs en todo el mundo, con aproximadamente 35.200 campafas
funcionando a 31 de diciembre de 2013. Los ingresos al afio 2013 alcanzaron $ 514,1
millones de délares, en tanto que en el 2012 fue de $ 455 millones de ddlares, lo que
representa un incremento del 13%. ElI EBITDA fue de $ 32,8 millones el 2013y $ 28,1
millones en 2012, lo que representa un incremento del 28,5%.
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Anexo L. Organigrama propuesta para oficina central en Chile

Figura 25. Estructura organizacional PagoRanking Chile
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Anexo M. Personal y sueldos

Tabla 37. Perfil de empleados

Cargo Experiencia
Profesional con experiencia en gestion de negocios digitales, de preferencia de
CEO marketing. Responsable de la gestion integral de la oficina de Estados Unidos.
Debe manejar idioma espafiol e inglés nivel nativo o profesional. Manejo de
personas. Disponibilidad a viajar. De preferencia profesional con MBA.
Responsable de los procesos y de la comunicacion efectiva de cada uno de los
COO requerimientos de productos para las oficinas de Chile y ReachLocal en Estados
Unidos. Motivado y altamente proactivo. Inglés y esparfiol profesional son
requeridos. Manejo de tecnologias de gestion (software) por Internet que le
permita proponer soluciones internas para el mejoramiento de las operaciones.
CHRO Responsable por la retencién, contratacion y capacitacion de nuevos empleados.
Debera manejar contactos con head hunters en Estados Unidos. Manejo en
idioma inglés y espafiol.
Jefe de Experiencia de al menos 10 afios en ventas, conocimiento. Certificacion en
ventas marketing digital, Google AdWords, Yahoo, Bing. Capacidades de gestion y
liderazgo. Eventualmente puede ser promovido desde el cargo de vendedor.
Persona con experiencia de al menos 3 afios en ventas y con un conocimiento
medio en tecnologias de informacién y marketing digital. Sera responsable por
desarrollar, vender y monitorear a clientes. Debe manejar los términos de Search
Vendedores Engine Marketing SEM, Search Engine Optimization SEO, pago por click PPC, y
marketing en dispositivos moviles con énfasis en el ROI de los clientes, siendo
capaz de proponer soluciones integrales mas alld de productos especificos.
Idioma espafiol nativo es altamente requerido.
Jefe Profesional con amplia experiencia en servicio al cliente. Conocimiento en las
Account tecnologias digitales en especial de marketing. Manejo en espafiol nivel nativo e
Manager inglés profesional. Capacidades de liderazgo y resolucion de problemas.
Account Capacidad de manejo de clientes, altamente motivado, capacidad para trabajar
Manager bajo presion. Espafiol nativo. Capacidad para generar nuevas soluciones a los
clientes en base a sus requerimientos y necesidades. Alto capacidad de
conviccién para generar renovacion de los clientes.
Asistente Capacidad de asistir a los gerentes de cuentas a través de servicios de
Account planificacién, organizacion. Manejo de tecnologias, Microsoft office, y capacidad
Manager de aprendizaje para manejo de software por Internet.
Tabla 38. Personal al final de cada periodo
Equipo Cargo Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo4  Afo5
Gerencia CEO 1 1 1 1 1
COO 1 1 1 1 1
CHRO 1 1 1 1 1
Secretaria 1 1 1 1 1
Comercial Jefe de Ventas 1 1 2 2 2
Vendedor 5 9 14 17 17
Experiencia de Jefe Account Manager 1 2 3 6 8
clientes
Account Manager 7 11 22 50 71
Asistente Account Manager 1 2 5 12 17
Adm. y Finanzas Contador 1 1 1 2 2

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 39. Sueldos base mensual del personal (Délares)

Equipo Cargo Sueldo base  Sueldo base Sueldo base
afio 1 afio 2-3 afio 4-5
Gerencia CEO 8.000 10.000 12.000
COO 5.000 6.000 7.000
CRHO 5.000 6.000 7.000
Secretaria 1.000 1.200 1.500
Comercial Jefe de Ventas 5.000 6.000 7.000
Vendedor (fijo) 3.000 3.500 4.000
experiencia de Jefe Account Manager 5.000 6.000 7.000
clientes
Account Manager (fijo) 3.500 4.000 4.000
Asistente Account Manager 3.000 3.000 3.000
Adm. y Finanzas Contador 5.000 10.000 15.000
Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N. Precios de planes en Estados Unidos

Tabla 40. Andlisis de precios de la competencia en el mercado de Estados Unidos

Empresa Sitio web Servicio Precio
Dex Media http://www.dexmedia.com SEO Desde US$240 por mes
[services/seo/ Sitio web Desde US$60-75 por mes
Pagina de facebook Desde US$99 por mes
Digital http://www.digitalsherpa.c  Sitio web US$975 por cinco paginas
Sherpa om/pricing/services/websit =~ Social media marketing Desde US$725 por mes
e-design/ SEO 6 US$549 por mes
Beacon http://www.beacontechnol Plan completo de marketing Desde US$2000 por mes
technologie ogies.com/digital- digital
S marketing-pricing
http://www.whitesharkmed AdWords (hasta 100 Desde US$500 por mes +
ia.com/ palabras + 200 min call 200 por configuracion
tracking)
Sitio web US$1.490
Webmaster US$199 por mes
Logo US$500
White Shark SEO 3 US$399 por mes + US$399
por configuracién
AdWords (50 palabras y 200 Desde US$1.000 por mes +
min call tracking) + US$349 configuracion
Remarketing (9 banners)
Digital http://digitalmarketingcalc ~ AdWords US$640 por mes
Marketing ulator.com/ - Planes SEO US$640 por mes
Calculator recomendados para una Social Media US$160 por mes
empresa (local) que
vende 1 millén de USD
por mes.-
Alert Digital http://www.alertdigitalmar SEO 12 + Social Media US$1.200 por mes
Marketing keting.com/digital-
marketing-pricing-plans/
SEO 20 + AdWords 100 US$2.000
palabras
SuperNova  https://supernovadm.com/ AdWords Desde US$5.000 por mes +
Digital pricing-and-packages/ US$2.500 configuracion
Media Social media design US$300

(Facebook, Twitter, Google+)
SEO

Disefio logo

Sitio web

Desde US$1.000 por mes
Desde US$300
Desde US$1.000
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Anexo O. Impuestos corporativo a nivel Federal en Estados Unidos

Tabla 41. Impuestos a la empresas en Estados Unidos, nivel Federal

Ingreso Neto USD

Tasa de impuesto corporativo

0 a 50.000

50.000 a 75.000

75.000 a 100.000
100.000 a 335.000
335.000 a 10.000.000
10.000.000 a 15.000.000
15.000.000 a 18.333.333
18.333.333 y mas

15%

$7.500 + 25% sobre el monto superior a 50.000
$13.750 + 34% sobre el monto superior a 75.000
$22.250 + 39% sobre el monto superior a 100.000
$113.900 + 34% sobre el monto superior a 335.000
$3.400.000 + 35% sobre el monto superior a 10.000.000
$5.150.000 + 38% sobre el monto superior a 15.000.000
35%
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Anexo P. Céalculo de |la tasa de descuento

Para la determinaciéon de la tasa de descuento se utiliza la férmula del modelo CAPM
(capital assets pricing model):

Kp= Rf + 8 (Rm-Rf)
Donde,
e Kp= Tasa de descuento.
e Rf= Tasa libre de riesgo. En este caso se utiliza el promedio geométrico 2004-
2013 de los bonos del gobierno de Estados Unidos, lo cual equivale a 4,27.

(Damodaran, 2014)

¢ Rm-Rf= Premium del mercado. En el caso de Estados Unidos este es del 5%.
(Damodaran, 2014)

e B = indice de riesgo sectorial. Se ha utilizado el de la industria de Servicios de
Internet y software que es de 1,01 (desapalancado). (Damodaran, 2014)

Con lo anterior kt resulta ser 9,3%

Para efectos de este Plan, se usara una tasa de descuento del 15%.
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Anexo Q. Fuentes de financiamiento publico

Los principales programas disponibles que la empresa puede usar para el crecimiento y
en especial para la internacionalizacion son:

Corfo:

Corfo:

Corfo:

Corfo:

Corfo:

Concurso semilla expansién.

Para qué sirve: Crecimiento y consolidacion de emprendimientos dinamicos que
hayan finalizado las etapas de creacion y puesta en marcha. Puede servir para la
etapa de internacionalizacion. http://www.corfo.cl/programas-y-
concursos/programas/concurso-semilla-expansion
Financiamiento: Hasta 70% con tope de 100 millones si demuestras ventas y
levantamiento de capital privado en el dltimo afio.

Innovacion tecnolégica empresarial

Para qué: Podria usarse para los nuevos desarrollos, para probarlos a escala
prototipo.  http://www.corfo.cl/programas-y-concursos/programas/innovacion-de-
productos-0-procesos-prototipos--programa-innovacion-tecnologica-empresarial
Financiamiento: hasta 60 o 70% con tope de 60 Millones.

Validacion y empaquetamiento de innovaciones

Para qué: Desde prototipo, a validacion de modelo de negocio y validacion
comercial. http://www.corfo.cl/programas-y-concursos/programas/validacion-y-
empagquetamiento-de-innovaciones--programa-innovacion-tecnologica-

empresarial
Financiamiento: hasta 60 o 70% con tope de 200 Millones

Absorcion tecnoldgica paralainnovacién en PYMEs

Para qué: Prospeccibn de nuevas tecnologias para mejoramiento de
productividad ylo competitividad. http://www.corfo.cl/programas-y-
concursos/programas/absorcion-tecnologica-para-la-innovacion-en-las-pymes
Financiamiento: Hasta 80% con tope de 15 millones.

Incentivo tributario para I1+D

Para qué: Para rebajar directamente en impuestos hasta un 35% de lo que
gastas en I+D. EIl restante 65% puede ser considerado como gasto, lo que
implica 65%*0,2 = aproximadamente 13% adicional de rebaja por impuestos.
http://www.corfo.cl/programas-y-concursos/programas/incentivo-tributario-a-la-
inversion-privada-en-investigacion-y-desarrollo
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ProChile: Concurso Contact Chile

e Para qué: Para comenzar a desarrollar internacionalizacién o bien para mantener
si ya eres exportador. http://www.prochile.gob.cl/concursos/?page _id=350
e Financiamiento: Hasta 65% con tope de 14 millones.

CORFO: Global Connection

e Para qué: apoya el acceso de emprendimientos a programas de incubacion y/o
aceleracion de negocios en instituciones internacionales; y en general el acceso
a lugares e instituciones que ayuden al emprendedor en el proceso de
internacionalizacién de su negocio. http://www.corfo.cl/programas-y-
concursos/programas/aceleracion-internacional-de-emprendimientos-
tecnologicos--global-connection
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