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PLAN ESTRATEGICO PARA EL ESCALAMIENTO DE UNA AGENCIA DE
MARKETING DIGITAL

El objetivo del presente documento es desarrollar un plan estratégico que permita a
Convertible, una agencia de marketing digital que actualmente opera en Chile, identificar
oportunidades de crecimiento en Chile u otro pais a seleccionar, determinando ademas
el payback para un potencial inversionista.

La empresa por analizar cuenta con cerca de seis afios de operacion, aunque recién al
cierre del afio 2022 presentaba sus primeras utilidades. La elaboracion de este trabajo
busca generar planes de accién que permitan en un plazo de tres afios convertir esta
compafiia en un negocio rentable.

Para el logro de lo anterior se analizara tanto el microentorno como el macroentorno,
mediante herramientas como modelo de negocios CANVAS, Andlisis PEST y 5 Fuerzas
Competitivas de Porter y analisis FODA. Con lo anterior, se realizara un analisis de matriz
CAME, lo que dara origen a un nuevo CANVAS Business Model. Terminado esto, se
realizardn una serie de recomendaciones de cambios estratégicos y operacionales que
hagan posible la ejecucion del nuevo CANVAS Business Model, para posteriormente
pasar a realizar un analisis de los flujos que generarian los cambios propuestos.

El dltimo hito mencionado permitira realizar una evaluacion econémica de implementar el
proyecto, basada en los flujos incrementales asociados.

Los hallazgos obtenidos de lo anterior confirman que el camino mas atractivo para
Convertible es centrar su crecimiento en Chile, realizando acciones fundamentalmente
en cuanto al area de personas y a la buena gobernanza corporativa. De esta manera,
dichos cambios facilitarian un crecimiento hacia la rentabilidad en un plazo de tres afios.
El proyecto evaluado entrega un VAN positivo de $8.572 (millones de pesos chilenos) y
se sugiere hacerlo teniendo en cuenta algunas consideraciones especificas que permitan
manejar de manera correcta el riesgo potencial.
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1. INTRODUCCION

El documento explorara parte de la historia de una empresa de marketing digital, sus
perspectivas de crecimiento, y aquellos aspectos que le han dificultado la obtencion de
rentabilidad. Lo anterior, con el objetivo de conocer oportunidades de expansion que
puede encontrar en Chile u otros paises de Latinoamérica, explorando la inversion
necesaria para esta expansion y las posibilidades de financiamiento para llevarla a cabo.

La empresa por examinar se llama Convertible, y es una agencia de marketing digital que
cuenta a diciembre de 2022 con 38 clientes activos.

Convertible SpA fue fundada el dia 10 de febrero del afio 2017, afio durante el cual
adquirié sus primeros cinco clientes en el area de marketing de performance que segun
la Performance Marketing Association es “un término comprehensivo que se refiere al
marketing online en el cual los clientes pagan a empresas de marketing cuando una
accion especifica es completada; tal como una venta, un lead o un clic’®. Al pasar el
tiempo, esta area del marketing digital se conformé como su especialidad y parte
fundamental de su facturacion.

La industria de proveedores de marketing cuenta con muchas categorias de diferente
indole, la mayoria de las cuales hacen referencia a servicios creativos o de ejecucion de
pautas en medios, siendo esta ultima la que mejor abarca los tipos de servicios de
marketing ofrecidos en el mundo offline.

Segln un estudio publicado por Asociacién de Agencias de Medios?, el 47.3% de la
inversion publicitaria en Chile fue en medios digitales el 2021, segun se aprecia en la
llustracién 1.

llustracion 1. Distribucién de gasto publicitario 2021
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Digital
47%

Diario
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Informe de Inversion Publicitaria en Medios diciembre
2021, AAM.

1 https://thepma.org/our-work/the-performance-marketing-industry/
2 https://aam.cl/informe-de-inversion-publicitaria-en-medios-diciembre-2021/
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Dentro del marketing digital se encuentran diferentes tipos de servicios, y las agencias
de marketing digital son las empresas que proveen dichos servicios (a veces en un
conjunto, y otras de manera separada). Sobre los servicios que ofrece una agencia de
marketing, nos podemos encontrar con: Posicionamiento organico (SEO),
posicionamiento pagado (SEM), creacidn de paginas web, gestiébn de redes sociales
(community management), disefio web, consultoria de métricas, entre otros.

Una parte importante del trabajo en marketing digital esta relacionada con la inversion
publicitaria. Segun el ultimo estudio publicado por Asociacion de Agencias de Medios,
durante el afio 2021, en Chile se invirti6 un total de 406.482 millones de pesos chilenos
en publicidad digital, de lo cual se estima que el 71% corresponde a publicidad en motores
de busqueda y en redes sociales.

El siguiente documento explorard un plan estratégico expansivo que permita capturar
parte de la inversion publicitaria, y hacer crecer a la empresa Convertible, con
fundamentos técnicos y practicos que faciliten la comprension de la inversion necesaria
para este proceso.



2. DESCRIPCION DEL TEMA A ABORDAR, LA OPORTUNIDAD

El tema por abordar tendra dos areas claras de analisis: Por un lado, se profundizara en
la evolucién y crecimiento de Convertible tanto en su mecanica como en sus numeros a
modo de diagndstico empresarial. Por otro lado, se examinara en profundidad la industria
del marketing digital tanto en Chile como en la regién con miras a encontrar -o reforzar —
la su presencia en ese nicho.

Convertible opera hace seis afios con ventas crecientes. Actualmente cuenta con 38
clientes en distintas y variadas industrias, concentradas fundamentalmente en Sector
Financiero, Educacién y Salud.

Durante el tiempo de operacion de la empresa se ha optado por una estrategia de precios
con segmentacion enfocada a la diferenciacion. Por un lado, esto trae el beneficio de
alejarse de la competencia directa. Sin embargo, la misma diferenciacion fundamentada
en ser facilitadores de estrategias de negocios, mediante herramientas de marketing
digital, exige contratar un perfil con alta capacidad consultora que es escaso y de alto
costo, lo que vuelve a Convertible altamente vulnerable a la disponibilidad de capital
humano.

En la primera arista, se encuentra el crecimiento sostenido en facturacion de la empresa,
en equipo e infraestructura, lo que permite evaluar su gestion y proyeccién como una
oportunidad de negocios.

Como es posible ver en la llustracion 2, la empresa ha logrado una alta tasa de
crecimiento en ingresos desde su creacion, teniendo algunos problemas durante el afio
2021 que sin embargo han significado un aumento de venta de servicios de mayor valor
agregado y menor costo directo.

llustracion 2. Ingresos y Costos Directos (en miles de pesos chilenos) 2017-2022
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Adicionalmente, se puede ver una alta satisfaccion de clientes, segun se aprecia en la
Tabla 1.

Tabla 1. Evolucién satisfaccion de clientes 2020-2022

Afo 2020 2021 2022

Porcentaje de 36% 44% 53%

Clientes

Promedio de

Satisfaccion? 6.1 1 8.2

Promediode 6.3 8.1 8.5

Recomendacion

NPS -33 (11% 18 (55% 31.5(47%
Promotores) Promotores) Promotores)

Este conjunto de indicadores, permiten inferir que la empresa cuenta con una
metodologia de trabajo estable, con foco en el cliente, lo cual sera examinado en mayor
profundidad en la seccion de Andlisis Interno.

A su vez, la correlaciéon positiva entre crecimiento en ventas y satisfaccion de clientes
permiten ser optimistas al plantear nuevos desafios de crecimiento lo que, sumado a
recientes ajustes en el control de gastos, dan proyeccion al modelo de negocios hasta
ahora establecido.

Respecto al mercado, se abordara en profundidad el crecimiento de la industria del
marketing digital tanto en Chile como en algunos paises de Latinoamérica. Esto,
mezclado con factores de penetracion de internet, uso de canales digitales, y un andlisis
del entorno, permitird identificar las potenciales oportunidades de crecimiento en
diferentes mercados, facilitando la comprension de qué situacion permite mayor
rentabilidad.

En Chile, la inversién en marketing digital ha aumentado cerca de 2.5 veces el aumento
del PIB en los ultimos cinco afios. La instalacion de oficinas de marketing de importancia
global en Chile muestra una madurez en el pais, como foco de inversion y crecimiento
regional.

Sin embargo, la etapa de madurez de la industria en otros paises de la region aun no
llega, por lo que se presentan oportunidades de crecimiento en Latinoamérica, avalados
ademas con el crecimiento de la industria tecnoldgica en Chile, que lo sitia en el puesto
54 de los paises mas innovadores del mundo®.

Por otro lado, el marketing digital depende en gran medida de la adopcion de
infraestructura de conectividad y de servicios cloud. Es por esto por lo que resulta
importante mirar el Global Connectivity Index® y en particular a aquellas naciones que se
ubican entre las primeras en la categoria de Adopters. Es ahi donde encontramos a Chile

8 En una escala de 0 a 10, ¢Como calificarias tu satisfaccion con la experiencia que has tenido en
Convertible?

4 En una escala de 0 a 10, ¢ Qué probabilidad hay de que nos recomiendes a tus amigos o colegas?

5 https://lwww.larepublica.co/globoeconomia/brasil-argentina-y-chile-son-los-paises-mas-innovadores-de-
la-region-segun-bloomberg-3170911

6 https://www.huawei.com/minisite/gci/en/



(lugar 30), Colombia (54) y Pera (57) como mercados atractivos para una potencial escala
de crecimiento.

Desde el punto de vista de la inversion publicitaria digital en 2020, a nivel mundial,
Colombia fue el pais que mas crecio (11.2%) seguido de Chile (5.9%) y Brasil (5.2%).

3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde el analisis de los accionistas, y mediante conversacion con emprendedores de
diferentes industrias, se levanta la hipétesis de que la empresa se enfrenta actualmente
a dos desafios principales.

El primer desafio evidenciado es el rol de los socios en la empresa. Actualmente, ambos
socios actian como gerentes, parte del directorio y operarios en diferentes labores. Esta
multifuncionalidad hace que sus decisiones se enfoquen mas profundamente en lo
operativo, y con poca dedicacion a lo estratégico.

El segundo desafio esta vinculado con el primero. ¢ Por qué no contar con profesionales
distintos para cumplir labores operativas y gerenciales? El problema esté asociado al flujo
de caja, que genera la dificultad de contar con profesionales con experiencia.

Es entonces que aparece con mayor claridad un desafio central en el crecimiento: ¢ Como
profesionalizar la administracion de Convertible?

Se identifica que la empresa tiene oportunidades de crecimiento en diferentes mercados.
Sin embargo, los desafios planteados en los parrafos anteriores, hacen dificil acceder a
metodologias ordenadas y llegar a la rentabilidad que la convierta en una empresa
atractiva. Frente a esto, nace la pregunta, ¢es posible crecer a una mayor escala? ¢ por
qué no se ha realizado hasta ahora, y qué deberia suceder para que esto pasara?

Al realizar un analisis interno y externo, se buscara levantar informacién que permita
reconfigurar la empresa en cuanto a las labores de las personas, y obtener la claridad
sobre qué presupuesto se necesitaria para este logro.

Lo anterior decantara en un plan organizacional que tendréa los perfiles de cargo
adecuados para el funcionamiento 6ptimo de Convertible, ademas del costo asociado a
cada cargo, y el rendimiento esperado de cada una de las funciones a ejecutar.



4. PREGUNTAS CLAVE Y FACTORES CRITICOS

Sin perjuicio de lo anterior, se han identificado algunos factores criticos de una estructura
idonea de crecimiento mediante un organigrama funcional, el cual requiere esfuerzos de
inversion adicionales para ser ejecutado.

Esto se debe fundamentalmente a que la industria del marketing digital es muy intensiva
en capital humano/intelectual. Esto plantea desafios de crecimiento para aumentar la
escala en que la empresa funciona y poder atender a clientes de mayor tamafio en un
mercado en que hay pocos recursos humanos disponibles y que para atraerlos se
requieren rentas exigentes.

Considerando lo expuesto, se presentan una serie de factores criticos:

Disponibilidad de capital intelectual y recursos para adquirirlo.

Posibilidades de financiamiento.

Conveniencia de diluir esfuerzos a otros paises.

Economias de escala necesarias para aumentar la facturacion y rentabilidad.

Lo anterior abre las siguientes preguntas,

¢ Es posible expandir la participacion de mercado de Agencia Convertible en la
industria de marketing digital?

¢, Es mas conveniente destinar estos esfuerzos de crecimiento al mercado nacional
o al internacional?

¢, Cuanto capital se necesitara para realizar este crecimiento?

¢ Qué tipo de financiamiento sera el mas adecuado para el crecimiento de este
negocio en marcha?



5. OBJETIVOS Y RESULTADOS ESPERADOS

5.1 Objetivo general

Desarrollar un plan estratégico a tres afios (2023 a 2025) que permita identificar las
oportunidades de crecimiento de Agencia Convertible en Chile u otro pais a seleccionar,
determinando ademas el payback para un potencial inversionista

5.2 Objetivos especificos

Definir las actividades y recursos clave (asociadas a las oportunidades de
crecimiento) para lograr duplicar la facturacion de Convertible en un plazo de 3
anos, terminando el afio 3 con un 10% de utilidad.

Comprender la rentabilidad a lograr con el plan elaborado para el mencionado
crecimiento, conociendo asi con claridad la TIR y el VAN del proyecto.

Identificar otros recursos (distintos al dinero) que permitan cumplir el plan de
negocios propuesto (partner, cargos, etc).

Calcular el capital de trabajo necesario para lograr las metas financieras a tres
afos, realizando una evaluacién de proyectos para conocer TIR y VAN de la
inversion para crecimiento.

Revisar de manera exploratoria qué pais o0 paises podrian presentar una
alternativa viable de expansion y asi confirmar o descartar distintos escenarios.
Determinar qué pais sera sujeto de andlisis del plan de expansion y de negocios.
Generar un documento comprehensivo que permita captar inversionistas en el
caso de confirmarse la hipoétesis.

5.3 Resultados esperados

Se espera que el presente documento facilite una mejora en la toma de decisiones de
Convertible, logrando volverlo un negocio rentable en el corto plazo, proporcionando
herramientas de uso practico que permitan este cambio.

Se busca que el plan estratégico a detallar:

Logre delinear qué cambios son necesarios en el modelo de negocios y la
propuesta de valor.

Entregue una hoja de ruta respecto a cambios estratégicos necesarios.
Defina las acciones necesarias para la generacion de rentabilidad.

Entregue conclusiones sobre cémo enfrentar el futuro de la empresa en su
busqueda de crecimiento.



1. ALCANCE

El siguiente documento desarrollara una exploracion inicial de la industria del marketing
digital y su desarrollo en los principales paises de Latinoamérica. Es importante destacar
que esto implica solamente la apertura intencionada de captacion de clientes en un pais
especifico, o la reestructuracion de la operacion en caso de seleccionar Chile y no la
apertura de una sucursal.

Mediante la revision de bibliografia respecto a diferentes opciones, en cuanto facilidad de
hacer negocios, tamafio del mercado y madurez tecnoldgica, se determinara en qué pais
llevar a cabo la expansion mencionada, para posteriormente realizar un analisis PEST
gue permita identificar la realidad del mercado seleccionado.

Se usard lo anterior para establecer un andlisis financiero que permita proyectar los flujos
de una potencial expansiéon durante los proximos tres afios, generando una evaluacion
de proyectos y una sintesis exploratoria de los costos de ampliacién de capital humano y
los ingresos marginales proyectados con dicha expansion.

Este documento no considera la revision de diferentes formas de obtencion del capital
humano mencionado, ni revisa la potencialidad de cambios en el giro ni en el foco de
negocios de Convertible. Tampoco se evaluard la factibilidad de hacer una venta de la
propiedad total de la empresa ni se explorara en profundidad las descripciones de cargo
asociadas a la mencionada expansion.



2. MARCO CONCEPTUAL

Con el objetivo de llevar a cabo su elaboracion, este documento contar4 con una
diversidad de herramientas, partiendo por un analisis interno que contendra una revision
del Canvas Business Model, modelo desarrollado por Alex Osterwalder y Yves Pigneur
para describir con mayor profundidad el modelo de negocios que se esta llevando a cabo.
Esto permitird establecer una base sobre la cual se lleva a cabo la propuesta de valor
actual de la empresa analizada.

Habiendo realizado lo anterior, se procedera a ejecutar un analisis exploratorio de los
paises mas atractivos de la region en que parece razonable lograr una expansion, para
seleccionar uno de ellos como foco de atencion, lo cual permitira pasar a un andlisis de
mayor profundidad en el pais seleccionado.

Para este, se realizard un andlisis de entorno el cual se llevard a cabo mediante el PEST,
herramienta creada por Liam Fahey y V.K. Narayanan, y que facilita la comprension del
contexto Politico, Econémico, Social y Técnolégico. Este analisis entregara herramientas
para entender la actualidad y anticiparse a los cambios.

Terminado esto, se realizard un andlisis de Las 5 fuerzas de Porter (herramienta de
gestion creada por el economista Michael Porter). Este modelo, permite analizar una
empresa a traves de las cinco principales fuerzas que intervienen en su quehacer: Poder
de negociacion de los clientes, poder de negociacion de los proveedores, amenaza a
nuevos competidores entrantes, amenaza de sustitutos y rivalidad entre los
competidores. Al ponderar estas cinco fuerzas, podremos confirmar que el pais indicado
por el andlisis PEST, es el lugar correcto para llevar a cabo la inversién y crecimiento.

Todo lo anterior permitird el desarrollo de la matriz FODA que permita comprender el
posicionamiento potencial de Convertible en diferentes escenarios, analizando con mayor
profundidad sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Con esto, se lograra
identificar factores internos (fortalezas y debilidades) para impulsar o corregir
respectivamente tematicas que puedan afectar la propuesta de valor. Adicionalmente,
desde lo externo (oportunidades y amenazas), se buscara situar a Convertible de manera
adecuada para su expansion disminuyendo los riesgos de ésta.

Los pasos mencionados facilitaran el desarrollo de un plan estratégico que comenzara
con el analisis CAME (siglas de Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar), que entregara
pautas de actuacion en los ambitos internos y externos.

Respecto a las herramientas, lo anteriormente descrito daré paso a la re-creacion de un
lienzo de modelo de negocios, con los cambios generados en los analisis previos.

Esta nueva propuesta de valor dara espacio a la generacion de cambios tanto en el plano
operacional como en diferentes areas de la empresa, tras lo cual sera de vital importancia
para definir las inversiones necesarias, los tiempos adecuados y las reestructuraciones
mas relevantes a llevar a cabo en pos del ejercicio de expansion, entregando
recomendaciones de mayor exactitud a los empresarios involucrados.



Cada analisis permitirA generar conclusiones que faciliten la toma de decisiones
posterior, para finalmente, utilizar todo lo anterior para determinar supuestos y la forma
en que la empresa realizara su expansion. Esto permitird concluir con un plan financiero
mediante un flujo de caja proyectado que entregue la TIR y el VAN de la expansion a
realizar y entregue dimensiones y parametros sobre los cuales realizar este crecimiento.

Durante todo el andlisis, tanto externo como externo, se utilizardn algunos conceptos que
sera importante conocer para la lectura del presente documento:

SEO: Search Engine Optimization, u optimizacién en motores de bldsqueda, se le
llama a la practica de mejorar aspectos técnicos y de uso comun que faciliten que
los motores de busqueda reconozcan un sitio web en una buena posicion dentro
de buscadores.

SEM: Search Engine Marketing, o0 marketing en motores de busqueda, se le llama
a la practica de generar actividades dentro de internet (usualmente pagas) para
aparecer en motores de busqueda. La diferencia con SEO estd dada
fundamentalmente en que SEM usualmente refiere a busquedas pagas, o con
resultados de muy corto plazo.

Community Management: Se refiere a la gestion de comunidades en redes
sociales, que implica publicar contenido, y gestionar mensajes publicos o privados
en las redes sociales de una empresa.

Performance Marketing: Se le llama al marketing en medios digitales, en que el
proveedor del servicio cobra de manera asociada a un resultado.

Engagement: Es el ratio proveniente de la interaccion en una publicacion de redes
sociales, respecto a la cantidad de seguidores.

Email marketing: Es la préactica de envio de emails con fines publicitarios.
Marketing Automation: Es la automatizacion de procesos de marketing.

SaaS: Software as a Service, es el software que se adquiere en modalidad de
servicio, con un pago recurrente a cambio de un servicio sin necesidad de contar
con servidores y usualmente con baja interaccién humana.
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3. METODOLOGIA

Para lograr los objetivos y resultados esperados, ademas de responder las preguntas
clave planteadas, se realizaran las siguientes etapas de desarrollo:

Levantamiento de informacion y analisis: Como parte del analisis interno,
se presentara el andlisis del lienzo de Canvas para establecer la forma en que
actualmente opera la empresa. Este analisis no solo describira cada uno de los
nueve cuadrantes del Canvas Business Model, y su conexion con la propuesta
de valor, sino que explicara en detalle como cada una de las secciones aplica
a la empresa analizada.

Adicionalmente, en esta primera etapa, se realizara un andlisis exploratorio de
paises en que resulta mas conveniente la expansion de Agencia Convertible,
para posteriormente realizar un Analisis PEST que explore los diferentes
aspectos relevantes del pais seleccionado. Una vez realizado esto se
presentaran las conclusiones de este analisis, sobre el cual se desarrollara el
analisis de las cinco fuerzas de Porter, facilitando la comprension del mercado
en general y la industria en particular.

En esta etapa se obtendran datos relevantes como la situacion de estabilidad
politica, estabilidad econdmica y social, y situacion de avance tecnoldgico. Esta
informacion se obtendréa de diferentes fuentes tales como: bancos centrales,
banco mundial, CEPAL, institutos de estadisticas, e indices globales de
desarrollo tecnoldgico.

Adicionalmente, de Hubspot, Bloomberg y otros sitios de expertos se obtendran
estadisticas y datos precisos sobre desarrollo en el area de marketing digital y
tecnologia que permitan desarrollar el modelo de las 5 fuerzas de Porter.

Para cerrar la etapa de levantamiento de informacién, se realizara la matriz
FODA para entender en profundidad la realidad interna y externa de la
empresa.

Plan estratégico: El paso de levantamiento de informacion y analisis permitira
tomar mejores decisiones sobre como afrontar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas presentes para Agencia Convertible mediante la
matriz CAME.

Las conclusiones obtenidas de las matrices antes nombradas permitiran
delinear un lienzo de modelo de negocios (CANVAS) coherente con la
evidencia levantada, y se concluira con las diferencias detectadas entre la
situacion actual y la estrategia necesaria para lograr una correcta expansion.
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La suma de lo anterior delineara los items estratégicos sobre los cuales tomar
medidas y las acciones de esta indole.

Una vez definidas las conclusiones estratégicas, se describiran las acciones a
llevar a cabo con el objetivo de alinear a los diferentes stakeholders de
Convertible, haciendo que el mencionado plan sea efectivamente ejecutable.

Plan de operaciones: Tomando en cuenta lo anterior, y la bibliografia
disponible, se preparara el organigrama funcional definitivo, considerando las
necesidades de recursos clave para la implementacion de un plan de
crecimiento. Esto facilitara la generacién de supuestos para la etapa posterior.

Es en esta etapa en que se utilizaran las conclusiones del plan estratégico para
plantear cambios operacionales que permitan cumplir con los objetivos
planteados.

Plan financiero: Considerando las revisiones realizadas en los pasos
anteriores, y los supuestos y cambios necesarios explorados, se analizaran los
costos de diferente indole que provengan de los planes operacionales y
estratégicos. Esto permitira generar un flujo de caja proyectado para los
siguientes tres afios de operacion. A su vez, la proyeccion mencionada
entregara el TIR y el VAN tanto de los ingresos incrementales, como de la
empresa en su totalidad.

Conclusiones: En esta Ultima etapa se revisaran los aprendizajes generados
en base a los planes previamente delineados, y la conveniencia de contar con
inversionistas u otra forma de financiamiento para lograr la expansion antes
mencionada, entregando asi una recomendacion a Agencia Convertible sobre
los préximos pasos de accion que permitan el crecimiento buscado.

12



4. ANALISIS INTERNO Y MICROENTORNO

A continuacion, se explora en mayor profundidad los antecedentes de la empresa
Convertible, en los diferentes aspectos de su conformacion.

9.1 NOMBRE
Comunicaciones Marketing y Servicios Digitales Converso SpA, o Convertible SpA
9.2 FIGURA JURIDICA

Sociedad por Acciones. Socios: Javier Fernandez Zavala (50%), Francisco Cienfuegos
Gschwind (50%).

9.3 HISTORIA

El 10 de febrero de 2017 es fundada por Javier Fernandez, con la intencion de conformar
una agencia de creacion de contenido digital para empresas y medianas, bajo el lema
“Creatividad en Medios Digitales”. Después de unos meses, en octubre del mismo afio,
decide asociarse con Francisco Cienfuegos para obtener mas experiencia en cuanto a
marketing digital y educacion formal en la gestion de negocios.

La experiencia del nuevo socio, lleva a la empresa a transitar a la oferta de diferentes
servicios con foco en Performance Marketing, lo cual lleva a Convertible a crecer de dos
a siete clientes en el cierre de dicho afio.

Al pasar el tiempo, performance marketing se convierte en la oferta principal de servicios
de la agencia, consolidando una oferta de valor, modelo de negocios y reorganizando la
vocacion de la empresa, llevando a cambiar su lema a “Resultados Digitales Medibles” a
fines de 2020.

La empresa cuenta al cierre de 2022 con 38 clientes de diferentes industrias y que
realizan campafas de captacion de leads en 17 paises de la region.

9.4 ORGANIGRAMA

Al cierre del afio 2022, la empresa contaba con diez personas contratadas a tiempo
completo, ademas de tres personas a medio tiempo y dos practicantes.
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llustracion 3: Organigrama Actual

Adicionalmente, la empresa externaliza servicios legales y contables.

La llustracion 3 muestra el organigrama funcional al cierre del ejercicio 2022, el cual
estaba compuesto por:

Directorio — En el cual participan los socios, Javier Fernandez y Francisco
Cienfuegos, y Alejandro Vidal, un director contratado para aportar en la toma de
decisiones estratégicas
Gerencia General — Ejecutada por Javier Fernandez.
Gerencia de Operaciones — Ejecutada por Francisco Cienfuegos
Departamento de Performance — Dirigido por Francisco Cienfuegos, a cargo de
dos Performance Managers, Jorge Botto y Nicolas Reyes, un Paid Media Manager,
Franco Carrasco, un disefiador Part Time, Mauricio Olave, y un practicante como
cargo de soporte.
Departamento de Disefio y Contenidos — Dirigido por Constanza Pinilla, a cargo
de:
o Contenidos, que cuenta con una Community Manager a tiempo completo,
Cristina Noguchi, y un Community Manager en practica.
o Disefo, que cuenta con dos disefiadores full time, Maximiliano Delgado y
Maria Pefa.
Departamento de Administracion — Liderado por Javier Fernandez, que cuenta
con:
o Un administrativo contable part time, Gabriel Catrileo.
o Una persona a cargo de “Satisfaccion y Crecimiento” de clientes y
personas, Cristian Cubillos.
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Adicionalmente, ambos socios generan actividades de ventas, de recursos humanos, y
de gestion sobre la administracion y finanzas, generando tareas cruzadas y dedicacion
poco exclusiva a tareas especificas.

9.5 PRODUCTOS Y SERVICIOS:

Actualmente la empresa cuenta con tres tipos de servicio principales que aportan en su
conjunto la totalidad de la facturacion anual:

Performance Marketing: Se trata de camparfias pagadas en el entorno digital, tanto
a través de Google como de redes sociales. Estas campafias generan visitas a
paginas web simplificadas creadas por Convertible, con el objetivo de que las
mencionadas visitas dejen sus datos para ser contactadas.

Como fue explicado con anterioridad, el servicio de Performance Marketing busca

llegar a una manera de cobro que se haga cargo del resultado, lo que se logra de

la siguiente manera:

1. Elcliente acuerda un servicio de tres meses, durante los cuales paga un fee a
la agencia, y se hace cargo de la inversion a realizar tanto en Google como en
las redes sociales seleccionadas.

2. Terminados estos tres meses, se hegocia un costo por resultado. Usualmente
el resultado refiere a un formulario llenado. En términos generales, para llegar
a este costo por resultado, se divide la inversion de los tres meses por la
cantidad de contactos generados.

3. Llegado este punto, se realiza un nuevo acuerdo mediante el cual el cliente se
compromete a pagar el costo por resultado generado.

El servicio de Performance Marketing cuenta con ciertas especificaciones que
facilitan que Convertible se haga cargo del resultado comercial de sus clientes, lo
cual sera explicado al explorar la propuesta de valor.

Community Management: También llamado gestion de comunidades, es un
servicio enfocado en la creacién y/o mantencion de las redes sociales de los
clientes de Convertible. Este servicio contempla la interaccion con la comunidad,
creacion de insumos gréficos, y planificacion de publicaciones periddicas en las
redes sociales del cliente.

Servicios spot: Considera por un lado la creacién de Paginas web, que contempla
la creacion de paginas web en un CMS que se define en conjunto con el cliente.
Este servicio contiene una propuesta grafica que posteriormente se implementa
en un servidor web, y que culmina con la capacitacién para que cada cliente sea
capaz de gestionar el contenido del sitio. Adicionalmente, se venden otros
servicios asociados a marketing digital como mantencion SEO, creaciéon de
entradas de Blog, y mantencion de sitios web.

9.6 VENTAS, ESTRUCTURA DE COSTOS, UTILIDADES

La empresa presentd crecimientos sostenidos en ventas y margen operacional durante
sus tres primeros afos. Al cierre de 2022, presenté su mas alto margen de explotacion,
llegando a ser cerca de un 45% de su facturacion.
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En su segundo afio, la empresa presentd su mayor crecimiento en ventas,
expandiéndose un 404%, lo cual se estabilizé en 2019, y mantuvo un crecimiento mas
acotado en el afio siguiente, producto de la aplicacion de IVA a los servicios digitales.
Esto ultimo gener6 grandes cambios en la estructura de costes, haciendo que los costos
directos aumentaran hasta cerca de un 85% el afio 2020.

Sin embargo, a partir del afio 2021, Convertible (mediante endeudamiento bancario a
bajas tasas), logré generar capital de trabajo que le permiti6 aumentar la cantidad de
personas y al mismo tiempo la facturacién, logrando un crecimiento del 79% entre 2020
y 2021. El afio 2022 termin6 con un crecimiento de 49%, en linea con las expectativas
del directorio de la empresa.

Los costos de Convertible estan asociados a dos cosas principales:

- Costos directos: Se refiere fundamentalmente a la inversibn que Convertible
realiza en plataformas de pago tales como Google, Facebook, Instagram y
LinkedIn. Las tres dltimas cuentan adicionalmente con una variable a tomar en
cuenta: son pagadas en dolares, por lo que estan sujetas a la variacion de dicha
moneda.

- Personas: Esto considera tanto honorarios, como sueldo y leyes sociales. Dado
gue es un tipo de empresa muy dependiente del capital humano, y que este es
calificado y por tanto costoso, requiere de alta inversion para lograr la escalabilidad
del negocio.

Si bien existen otros costos asociados a la operacion de la empresa, representan cerca
del 10% de los costos totales, y resulta mas posible escalar la facturaciéon sin generar
grandes niveles de inversion.

Al cierre del balance 2021, la empresa no habia presentado utilidades, lo que responde
a dos motivos. Por un lado, el plan de negocios presenta objetivos de crecimiento que
requieren niveles de inversion por sobre las ventas, principalmente en cuanto a capital
humano. Por otro lado, los socios trabajan en la empresa, y consideran que sus sueldos
deberian ser suficiente para mantener su inversion. Esto esta asociado a valores y vision
del negocio, que proyectan que el crecimiento deberia traducirse en dar mas y mejor
empleo, y no en la reparticion de utilidades.

A pesar de lo anterior, los socios entienden que la Unica forma de financiar el crecimiento
y escalamiento del negocio es mediante la generacion de utilidades para reinversion y
captacion de capitales, por lo que el afio 2022 fue el primer afio con utilidades, con el
objetivo de dar escalabilidad a la empresa.

9.7 IDENTIFICACION DEL CORE DEL NEGOCIO Y PROPUESTA DE VALOR

Para una correcta identificacion del core del negocio y su propuesta de valor, se
examinara el modelo CANVAS propuesto por Alexander Osterwalder y Yves Pigneur.
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En su libro “Generacion de modelos de negocio”, Alexander Osterwalder y Yves Pigneur,
describen el concepto de CANVAS como una férmula de describir modelos de negocios
con el fin de desarrollar nuevas alternativas estratégicas.

llustracion 4. Lienzo de Canvas Business Model
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Fuente: Plantilla para el lienzo del modelo de negocio, Generacion de Modelo de
Negocios, pagina 44.

Este modelo se separa en nueve moédulos, los cuales seran descritos y explorados a
continuacion para el caso en estudio. Una vision general del modelo, previo a la definicion
particular del caso, se presenta en la ilustracion 6.

Este modelo sera completado tomando en cuenta las definiciones y el orden de
Osterwalder y Pigneur, las cuales seran enunciadas al comenzar cada una de las
secciones del mencionado modelo.

9.7.1 SEGMENTOS DE MERCADO

Aca se definen los grupos de personas a los que se dirige una empresa, en la busqueda
de responder las preguntas: ¢ Para quién se crea valor? ¢ Cuales son los clientes mas
importantes?

Se considera el segmento de clientes como lo que Osterwalder describe como mercado
segmentado’, atendiendo actualmente a empresas B2B y B2C como segmentos
generales.

Respecto al segmento B2B, se trata del 50% de los clientes y 40% de la facturacién vy,
en su mayoria son Pymes. En la mayoria de los casos, el interlocutor es un Gerente de
Marketing, exceptuando algunos casos en que se trata de un Gerente Comercial, 0
directamente del duefio.

7 Segmentos de mercado con necesidades y problemas ligeramente diferentes
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llustraciéon 5. Distribucién de clientes B2B

En cuanto al segmento B2C (que representa el 60% de la facturacion), son 19 clientes
en esta categoria, y la distribucion es bastante similar al caso del segmento antes
mencionado. Sin embargo, en este caso, la relacion directa se lleva de manera mas
general con los duefios de las empresas.

Si bien la facturacion esta relativamente atomizada, los cinco clientes que generan mayor
volumen de ventas concentran cerca del 50% de las ventas. Se trata de los siguientes:

Cliente Segmento Tamafio Partic. En
Ventas

Clinica CRL B2C Pyme 16.35%

Universidad Adolfo Ibafiez B2C Gran Empresa 15.88%

Kame ERP B2B Pyme 8.57%

Centro de Estudios Publicos | B2C Gran Empresa 5.96%

Apparcel, Uriarte y Vasallo B2C Gran Empresa 5.44%

Finalmente, cabe destacar que cerca de un 30% de los clientes estan concentrados en
las industrias de salud o educacion las cuales, en su conjunto, concentran cerca del 60%
de los ingresos generados por la compaifiia.

Tal como muestra la imagen de mas arriba, los cinco clientes que tienen mayor
participacion en ventas, concentran cerca del 50% de las ventas. En este caso, ningun
otro cliente concentra mas del 5% de las ventas, por lo que no se cumpliria el equilibrio
de Pareto (mas conocido como el 80/20)

¢Por qué es importante llevar a cabo estas distinciones? Por un lado, existe una
diferencia de trato en cuanto al tamafio de las empresas. Se ha observado que las
grandes empresas cuentan con departamentos comerciales o de marketing, con
personas contratadas para este fin, y para dichas personas, no genera conflicto ni
insatisfaccion mantener reuniones con una mas amplia diversidad de personas dentro de
Convertible.

Por el lado de las Pyme, sin embargo, quien contrata y quien hace seguimiento al servicio,
es usualmente el duefio de la empresa. Esto significa que sus expectativas son las de
reunirse con los duefios de la agencia. Esto hace que la entrega del servicio sea mas

18



costosa para Convertible, generando una disminucién en el margen de contribucion de
dicho tipo de clientes.

Respecto a la subdivision entre clientes B2B y B2C, existen algunas diferencias
adicionales. Los primeros, tienden a tener un ticket medio mas alto, por lo que la
propuesta de valor (que se explicara en la siguiente seccién), facilita un cobro por
resultados mas alto. Adicionalmente, la cantidad de prospectos que recibe y puede
procesar una empresa B2B es mas baja, por lo que el seguimiento de los resultados de
negocios se vuelve mas exacto y facil de ejecutar, concentrandose en el caso a caso en
lugar de grandes nameros.

La investigacion llevada a cabo respecto a la forma en que Convertible atiende a sus
clientes, muestra que, si bien se identifican diferencias en las tipologias o segmentos de
clientes, actualmente en la practica no se realiza una propuesta de valor diferenciada
(aunque los segmentos tienen necesidades diferentes). Esto serd examinado con mayor
detencion en los andlisis internos del microentorno, y profundizado en las sugerencias de
elaboracion de un nuevo lienzo de CANVAS.

9.7.2 PROPUESTAS DE VALOR

Este mdédulo busca describir el conjunto de servicios que crean valor para los segmentos
de mercado, y responde las siguientes preguntas: ¢Qué valor se proporciona a los
clientes? ¢ Qué problemas de los clientes se ayuda a solucionar? ¢ Qué necesidades de
los clientes se satisfacen? ¢Qué paquetes de servicios se ofrecen a cada segmento de
mercado?

Convertible, desde su concepcion, busca proporcionar a los clientes una forma de
marketing digital con foco en los negocios y los resultados, buscando sinergias entre las
areas comerciales y las de marketing.

Esta filosofia fue mutando a lo largo de su existencia. En su planificacion 2023, se ha
propuesto un plan a tres afios que lo lleve a situarse como “facilitadores de estrategias
de negocios mediante el marketing digital”.

Esto implica que su oferta de valor siempre esta enfocada en la adaptabilidad al negocio
gue atiende, ayudando a las empresas a mejorar la indexacion del gasto en marketing a
los resultados que ésta genera en el area comercial.

En cuanto a propuesta de valor, lo anterior se traduce en algo bastante especifico: pago
por resultados. El factor diferenciador esta enfocado en Performance Marketing. ¢Qué
significa esto de manera tangible?

Los clientes pasan por un proceso de llamado “plan piloto”, el cual dura tres meses.
Durante este tiempo, se realizan campafias de marketing pagado con foco en el
resultado, y el cliente paga tanto la inversion en medios como una tarifa fija
mensualmente.

Terminado este periodo, se calcula el costo del resultado y se cobra exclusivamente por
resultados. A continuacion, se muestra el ejemplo ficticio de una universidad que paga
una tarifa de $600.000, e invierte en medios $2.000.000. El objetivo de este caso seré la
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generacion de leads® para un departamento comercial, que los llamara buscando que se
matriculen en un MBA.

- Mes 1: El cliente obtiene 250 nuevos contactos interesados en matricularse. Este
primer mes, la cantidad de contactos es baja, mientras se espera que las
plataformas aprendan, y se generan nuevos conocimientos sobre aquellos leads
que califican y aquellos que no.

- Mes 2: El cliente obtiene 400 nuevos contactos. Este segundo mes se amplian las
fuentes de trafico en base a los conocimientos adquiridos durante el mes 1.
Adicionalmente, se realiza un cliente incognito que facilita la entrega de
recomendaciones para el area de matriculas.

- Mes 3: El cliente obtiene 450 nuevos contactos. Este tercer mes se estabiliza en
cuanto a costos, y calidad de leads, ademas de permitir la proyeccion correcta de
un embudo comercial, que podria verse como se muestra en la llustracion 6.

Califican
Envian documentos
Postulan

Matriculan

contactates _

llustracion 6. Embudo Ejemplo

Con todo lo anterior, el cliente gast6 $7.800 por cada lead obtenido®, por lo que, a partir
del cuarto mes, podria pagar este precio por cada nuevo contacto poniendo mayor foco
en la calidad y la gestion, y menos en las palabras clave, y el gasto en plataformas. Este
modelo permite que el cliente no deba invertir directamente en medios digitales. A su vez,
para incrementar sus ingresos, la agencia tiene el incentivo en generar mas contactos
sabiendo que si estos empeoran la calidad obtenida en el “Plan Piloto”, la posibilidad de
fuga del cliente aumenta. En sintesis, ambas partes estan buscando el mismo objetivo.

En este punto, es importante preguntarse: ¢ Como verificar que el embudo declarado es
correcto? Existen diferentes formas:

1. Verificaciéon directa: Algunos de los clientes de Convertible entregan acceso
directo al CRM, lo que permite verificar la gestion llevada a cabo por el area
comercial, y los resultados de negocios. Otros clientes no cuentan con CRM y
reportan en una planilla de Google Spreadsheet, la cual refleja en tiempo real el
embudo de ventas.

8 Se le llama “Lead” a los datos de contacto de una persona interesada en ser contactada. Usualmente se
trata de nombre, email, teléfono y alguna especificacion adicional asociada a su necesidad.
9 (2.000.000 + 600.000)*3/1000
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2. Verificacién indirecta: En los casos en que no es posible obtener acceso directo al
CRM, los clientes envian la informacion de manera peridédica al equipo de
Convertible, como insumo para la gestion de las campanas.

En todos los casos, el analisis que realiza Convertible esta vinculado a los cuellos de
botella presentes en el embudo:

1. Pocos leads contactados: Usualmente responde a una demora en la fuerza
comercial al momento de contactar a los prospectos. Dada esa demora, las
personas no contestan el teléfono o dejan de responder.

2. Suficientes o muchos leads contactados, pero pocos califican: Puede deberse a
un ajuste en la campafia, o a disparidad en los procesos de calificacion del cliente.

3. Suficientes o muchos leads califican, pero pocos envian documentos: Es posible
qgue la solicitud de documentos sea engorrosa, poco clara o con seguimiento
deficiente.

4. Suficientes o muchos leads envian documentos, pero pocos postulan: En algunas
situaciones pasa que los postulantes consideran que, enviando documentos, la
postulacion esta realizada, por lo que podria ser recomendable revisar los
protocolos de comunicacion.

5. Suficientes o muchos leads postulan, pero pocos se matriculan: Es necesario
revisar comunicacion, precios, u otro factor inhibidor, asi como el tiempo, o
preguntar directamente a los postulantes la razon de baja postulacion.

Las diferentes etapas del embudo pueden develar diferentes realidades, por lo que, en la
mayoria de los casos, Convertible realiza clientes incégnitos que develan la realidad del
negocio, evaluando tiempos de respuesta, comunicacion, formas de atencion y calidad
de las cotizaciones o documentacién entregada. De esta manera, con un ejercicio
periodico es posible evaluar en qué lugar se encuentra el cuello de botella del embudo, y
asesorar respecto a como mejorarlo.

Este modelo de negocios fue el 100% del foco de Convertible durante los primeros tres
afos. Sin embargo, la preocupaciéon por el negocio de sus clientes, y la busqueda de
acceder a clientes que requieren servicios mas completos, los llevé a abrir un area de
desarrollo de redes sociales y contenido. En esta area, la preocupacion por el negocio
del cliente se mantiene (no se aceptan clientes que no participen adicionalmente del area
de Performance), aunque la opcion de hacer variable los precios se vuelven imposible de
practicar.

Actualmente, el 70% de los ingresos por venta de Convertible vienen del area de
Performance, aunque las posibilidades de cross selling, y la apertura del area de Disefio
y Comunicaciones le han permitido diversificar los ingresos y generar planes mas
robustos para sus clientes. El foco del negocio sigue siendo Performance Marketing,
aungue con un agregado que facilite la consistencia entre los diferentes focos tacticos de
las estrategias de sus clientes.

Adicionalmente, la posibilidad de acceder a modelos de performance marketing reduce
los riesgos de los segmentos de mercado definidos.
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Finalmente, los clientes cuyos ingresos no les permiten acceder a grandes agencias de
marketing digital, pueden acceder a un conjunto de especialistas que de otra manera no
podrian, dando accesibilidad, lo que se refleja en algunas de las respuestas de la
encuesta de satisfaccion disponible en Anexo B.

1. “Son una agencia comprometida hacia sus clientes y entienden hacia donde va mi
proyecto” Gabriel Aguilera (Pyme — B2C)

2. “Una agencia ideal para las empresas que busquen generar prospectos”. Rodrigo

Mardones (Pyme — B2B)

“Muy buena relacion precio calidad”. Maria Paz Correa (Gran Empresa — B2B)

“La calidad del servicio y profesionalismo de todos. Y también los tiempos de

respuesta en general son excelentes”. Federica Curi (Gran Empresa — B2C)

B w

En sintesis, la propuesta de valor con foco en el negocio busca diferenciarse dentro de
un mercado altamente competitivo (tal como se mostrara en el andlisis de las 5 Fuerzas
de Porter). Esta propuesta de valor la sitla en un espacio algo distante de una agencia
de marketing digital tradicional, lo que podria representar algunas fortalezas (y también
debilidades) que seran examinadas en la seccién FODA del andlisis de microentorno.

9.7.3 CANALES

Acé se profundiza en la forma en que la empresa se comunica con los segmentos de
mercado para proporcionarles la propuesta de valor, respondiendo a las preguntas: ¢ Qué
canales prefieren los segmentos de mercado? ¢ Cdmo se establece actualmente contacto
con los clientes? ¢ Coémo se conjugan los canales? ¢ Cuales tienen mejores resultados?
¢, Cudles son mas rentables? ¢Como se integran en las actividades diarias de los
clientes?

Por el lado de la empresa examinada, cuenta actualmente con canales tanto directos
como indirectos en diferentes fases del canal.

Por el lado de los canales directos, los socios buscan activamente referencias en los
clientes y partners actuales. Adicionalmente, existe un plan de incentivos para
trabajadores y conocidos, que permite que éstos lleven nuevos clientes a Convertible, lo
cual es recompensado en proporcion al tamafio del cliente. En cuanto a los canales
indirectos, el principal es BNI®. Ambos tipos de canal interactian en la fase de
informacion.

Los tres canales que mayor cantidad de clientes generan son BNI, contactos de los
socios, o referidos que llegan a través del plan de incentivos?, lo cual se puede revisar
en la siguiente tabla:

10 |nstitucion internacional de redes de contacto (Business Networking International, que mediante
reuniones periédicas facilita la creacion de referencias y de apertura de nuevos negocios. Mas informacion
disponible en bnichile.com

11 Este plan de incentivos consiste en un porcentaje de los servicios facturados a los clientes, que se paga
de manera decreciente durante tres meses desde el primer mes en que un nuevo cliente llega a Convertible.
Para que esto suceda, el “Referidor” debe generar el primer contacto y agendar la primera reunién con
alguno de los socios de Convertible.
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Fuente Cantidad de Clientes Porcentaje de
Facturacion

BNI 10 49%

Contacto de Socios 8 22%

Referidor Pagado 10 13%

Cliente o Ex Cliente 4 11%

Marketing Digital 5 5%

Charlas 1 5%

Adicionalmente, un 27% de los clientes a los que la agencia prestaba servicios al cierre
de 2022, fueron adquiridos por referencia de otros clientes, por charlas realizadas en
universidades o por campafias directas de marketing digital en Google. Sin embargo,
estos clientes representan solamente el 17% de la facturacion de dicho afio, muy por
debajo de las principales fuentes de ingresos.

La fase de evaluacion se produce a través de reuniones de venta, después de las cuales
se firma un acuerdo de negocios, y se genera tanto entrega como posventa mediante
medios electrénicos de interaccion.

Si bien los clientes son atendidos de una manera relativamente estandar al entrar a la
comparniia, esta no cuenta con un proceso de onboarding para clientes que facilite la
comunicacién posterior, lo que genera algunas dificultades como:

- Poca claridad respecto a las expectativas del cliente.
- Dificultades al momento de facturar.
- Tareas mal derivadas para las areas productivas.

De manera adicional, hasta el momento de la confeccion de este documento, Convertible
no llevaba una medida sobre la eficiencia y eficacia de los diferentes canales, dificultando
asi la correcta distribucion de recursos comerciales y acciones de venta directa o
indirecta.

9.7.4 RELACIONES CON CLIENTES

Este médulo describe los diferentes tipos de relaciones que establece las empresas con
los segmentos de mercado, en la busqueda de responder las siguientes preguntas: ¢ qué
tipo de relacién esperan los diferentes segmentos? ¢qué tipo de relaciones hemos
establecido? ¢ cudl es su coste? ¢,como se integran con el modelo de negocios?

Segun declara empresa Convertible, la Unica forma de entregar correctamente su
propuesta de valor, y diferenciarse, es mediante lo que se define como asistencia
personal exclusiva, lo que genera relaciones duraderas y de confianza con los segmentos
de mercado atendidos.

Esta forma de relacion es de alto coste, aunque la promesa de accesibilidad y
personalizacion hacen que esté en linea con las expectativas de los segmentos de
mercado.
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Actualmente la propuesta de valor diferenciada esta4 fundamentada en la posibilidad de
contar con personas en capacidad de consultoria para atender las necesidades de los
clientes. Tal como se explico en el apartado de segmento, algunas de estas personas
exigen la presencia de los duefios de Convertible, lo que vuelve costoso mantener
relaciones con algun segmento de cliente.

Sin embargo, el mismo tipo de relacion que genera altos costos, se transforma en la que
genera mayor cantidad de beneficios, por lo que se vuelve un problema dificil de corregir
en el corto plazo.

Este tipo de relacidon con clientes, en la busqueda de que la empresa sea percibida como
facilitadora de estrategias de negocios, es consistente con la propuesta de valor. Aun asi,
vale la pena examinar si la forma en que es llevada a cabo es coherente con los valores
gue actualmente Convertible cobra por sus servicios.

En la revisién de un analisis mas exhaustivo valdra la pena preguntarse si tiene sentido
cobrar como una agencia de marketing en circunstancias que los servicios contienen una
alta capa de consultoria.

9.7.5 FUENTES DE INGRESOS

La fuente de ingresos refiere al flujo de caja que la empresa genera, y la forma en qué lo
hace, en los diferentes segmentos de mercado, respondiendo a las preguntas: ¢por qué
valor estan dispuestos a pagar los clientes? ¢ por qué pagan actualmente? ¢cdémo pagan
actualmente? ¢coémo les gustaria pagar? ¢cuanto reportan las diferentes fuentes de
ingresos al total de ingresos?

En el caso de Convertible, los diferentes tipos de servicio generan diferentes fuentes de
ingreso. La mayor parte de los negocios viene de lo que se ha descrito como performance
marketing, y que refiere al pago por resultados obtenidos. En este caso, la fuente de
ingreso puede ser definida como cuota por uso, y la fijaciébn de precio se establece
inicialmente de manera dinAmica mediante negociacion.

Las campafias de pago por resultados pasan por una etapa inicial de exploracion que se
ha definido como “piloto”, y que es del tipo de suscripcidon mediante una lista de precios
fijos para su fijacion.

Otros productos que tienen esta ultima modalidad de precios son aquellos servicios de
uso permanente, como el Community Management, y la compra de proyectos
temporales, como la creacion de paginas web o consultoria.

Para el cierre del afio 2022, se definieron dos fuentes de ingreso claras, separadas por
el equipo central de operaciones que genera dicho flujo.

Por un lado, el equipo de performance, a cargo de las camparfas pagadas y la consultoria,
genero durante el afio 2022 un 65% de los ingresos. Esta area compone actualmente el
centro de las propuestas realizadas a clientes, y es la que concentra mayor diferenciacion
y consultoria asociada.
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Por otro lado, existen ingresos asociados a la creacion de contenido y disefio. Esta area
hace en su mayoria la creacion y administracion de Redes Sociales, creacion de entradas
de blog y paginas web. Contenido y disefio realiza trabajos que significan para
Convertible un 35% de sus ingresos.

9.7.6 RECURSOS CLAVE

El objetivo de este modulo es examinar los activos mas importantes para que un negocio
funcione. Lo anterior se logra respondiendo las preguntas: ¢ qué recursos clave requieren
las propuestas de valor, canales de distribucion, relaciones con clientes y fuentes de
ingreso?

De los recursos descritos por Osterwalder, Convertible utiliza principalmente recursos
humanos y econémicos.

Por el lado de las personas, se relaciona fundamentalmente con ser una industria
intensiva en el uso de creatividad y alto nivel de conocimientos. Por el lado de recursos
econdémicos, la existencia de pagos no postergables (Google, Facebook, software), y la
imposibilidad de predecir el pronto pago por parte de los clientes, hacen absolutamente
necesario contar con capital de trabajo suficiente como para afrontar dificultades en la
operacion mensual.

En este sentido, se hace relevante destacar la complejidad de realizar contrataciones que
calcen con un perfil consistente con la propuesta de valor. Por un lado, el talento
disponible tiene experiencia en agencias, pero la necesidad de contar con un perfil
consultivo genera disonancias entre lo que el mercado ofrece y lo que Convertible
necesita.

Es por esto, que la empresa ha implementado planes de crecimiento interno, invirtiendo
en plataformas de formacion, y realizando evaluaciones permanentes de cada uno de
sus integrantes, lo que busca formar perfiles de mayor adecuacion a las necesidades y
propuesta de valor que la empresa declara.

9.7.7 ACTIVIDADES CLAVE

Se define como las acciones mas importantes que debe llevar a cabo una empresa para
gue el modelo de negocio funcione. ¢ Qué actividades clave requieren las propuestas de
valor, canales de distribucion, relaciones con clientes y fuentes de ingreso?

La actividad clave mas relevante para el negocio de Convertible es la resolucion de
problemas. El foco consultivo en que se desarrolla el marketing digital requiere de gestion
de la informacion y formacion continua.

Adicionalmente, el seguimiento proactivo a los resultados de negocio se convierte en la
manera de llevar a cabo las promesas realizadas en torno a la propuesta de valor de este
negocio.

Por el lado de las operaciones, esta area central cuenta con tres pasos estandarizados,
ademas de las areas de soporte en facturacion y cobranzas.
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1. Venta: Se adquieren prospectos mediante diferentes mecanismos, BNI?
campafas pagadas de marketing digital, referidos y licitaciones.

Todos los métodos anteriores permiten hacer reuniones con potenciales clientes,
a los cuales se les envia una propuesta por servicios una vez que se ha
conversado respecto a calce entre necesidades y capacidades, ademas de
detalles econémicos de lo que la propuesta contendra.

Cuando el cliente confirma su intencion de trabajar con Convertible, administracion
le envia un acuerdo de servicios, informa al cliente quién lo atendera, y hace un
brief al area de operaciones.

2. Kick Off operacional: Una vez que el brief se ha realizado al area de operaciones,
dicho departamento le solicita insumos técnicos para el comienzo del trabajo, al
tiempo que se coordina una reunion de presentacion y de levantamiento de
expectativas y detalle de flujos de trabajo.

Durante esta etapa, se preparan los aspectos graficos y técnicos para el correcto
funcionamiento del cliente, ademas de asignar a las personas encargadas de cada
una de las areas de atencion.

3. Funcionamiento: Toda vez que el lanzamiento del proceso de clientes fue exitoso,
se comienza un trabajo “on going”'® que consiste en la revisiéon del trabajo a
realizar, y coordinacion con cliente mediante reuniones quincenales.

Este trabajo genera reuniones internas de seguimiento una vez a la semana, con
el objetivo de socializar las tareas pendientes para cada una de las cuentas
administradas.

9.7.8 ASOCIACIONES CLAVE

Esta seccién describe la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento
del modelo de negocio, lo que se logra respondiendo las siguientes preguntas: ¢ Quiénes
son los socios clave? ¢Quiénes son los proveedores clave? ¢Qué recursos calve se
adquiere a los socios? ¢ Qué actividades clave realizan los socios?

En este aspecto, se pueden identificar dos asociaciones clave que intervienen en el
negocio de Convertible

Por un lado, se encuentran los proveedores, que garantizan la fiabilidad de los
suministros. En este caso, se trata de aquellas empresas que entregan plataformas que
garantizan la generacién de trafico web (fundamentalmente Google, Facebook, LinkedIn)
y de las que proveen software necesario para la operaciéon de las campafias de marketing
digital (Instapage, Google, Zapier, Fidelizador entre otros). Si bien estos ultimos podrian
ser reemplazados por otros proveedores, seria necesario mantener a alguien de la
industria en su posicion.

Por otro lado, se encuentran las alianzas estratégicas. Estas se llevan a cabo con
empresas no competidoras que permiten generar integraciones verticales y entregar
servicios mas sofisticados, o con mayor cobertura geografica. Actualmente estas alianzas

12 BNI es Business Networking International, una red de networking que facilita reuniones con tomadores
de decisiones para poder entregar propuestas de negocios mediante metodologias de creacién de
relaciones
13 Un trabajo on going se refiere a aquel que por su naturaleza no tiene fecha de término, sino que continda
de manera permanente, en oposicion a un trabajo spot, que es aquel que esta vinculado a un proyecto
entregable.
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estan declaradas por parte de la empresa, pero no existe relevancia de éstas en el
funcionamiento de la propuesta de valor.

9.7.9 ESTRUCTURA DE COSTES

El dltimo mdédulo del modelo describe los costos asociados al modelo de negocios para
la creacion y entrega de valor y para mantener clientes y generar ingresos. Las preguntas
propuestas para abordar esta seccion son: ¢cuales son los costos mas importantes
inherentes al modelo de negocios? ¢ cuales son los recursos clave mas caros? ¢cuéles
son las actividades clave més caras?

En el caso de Convertible, hay dos areas relacionadas con costos que son criticas para
el funcionamiento de la empresa, y que han demostrado ser fundamentales para su
desemperio financiero. Primero se encuentran los costos a los proveedores.

La naturaleza del negocio hace imposible funcionar sin pagar a Google, Facebook y otros
proveedores de trafico. Esto hace que una gran parte de los costos estén asociados a
esta materia. Dado que la industria cobra tradicionalmente un monto relacionado con la
inversion realizada en estas plataformas, solo ofreciendo un mayor valor agregado, la
proporcién en que este costo participa puede ser disminuida.

El segundo costo relevante son las personas. La propuesta de valor y los recursos
humanos necesarios para ejecutarla estan vinculados fundamentalmente a contar con
personas capacitadas y en permanente formacion, por lo que se requiere de una amplia
cantidad de personas para lograr que el modelo se ejecute correctamente.

Respecto a ambos costos, durante el Ultimo afo, el costo directo fue de 45% durante el
afo 2022, y el de personas totalizé un 31% de las ventas. Otros gastos de administracion
y ventas representaron cerca del 20%, siendo notoriamente mas altos que afios
anteriores, explicado fundamentalmente por el aumento de personas que llevé a gastos
de arriendo de alta magnitud.

27



5. DESCRIPCION DEL MERCADO

El mercado en que se desenvuelve Convertible puede ser revisado desde dos aristas
relevantes. Por un lado, se observara el estado del marketing digital en Chile, y por otro
en diferentes paises de la region.

10.1 CHILE

Segun el articulo publicado por Comscore en mayo de 2021, Chile pais lidera la region
en cuanto a penetraciéon de internet con un 76%?%. Adicionalmente, la publicidad digital
en este pais crecié un 24%?%*° durante el afio 2022, muy por sobre el 13% del crecimiento
publicitario total y del crecimiento de 2% del pais en términos reales. Este gasto
publicitario representa por primer afio la mayoria del gasto del mercado publicitario,

Dado que las empresas de marketing digital tienen bajas barreras de entrada para su
operacion, existe una industria muy atomizada en cuanto a sus participantes y
relativamente variada respecto a los servicios que ofrecen. Una muestra de esto es que
Sortlist, Marketplace de agencias digitales, totaliza 101 empresas en este rubro
solamente para el mercado de Chile.

Sobre la participacion de mercado de cada agencia de marketing digital, la atomizacion
dificulta su medicién. Al encontrar diferentes rankings sobre 10 mejores agencias, vemos
que en 3 listas solamente una agencia esta presente en todos los listados.

Respecto al potencial del mercado chileno, la uUltima encuesta sobre acceso, usos y
usuarios de internet en Chile'® muestra que al afio 2017 un 92% de las personas
utilizaban internet al menos una vez al dia. Adicionalmente un 72% de los usuarios lo
hacia para utilizar redes sociales y un 39% para adquirir informacion acerca de bienes y
servicios.

Este uso de internet abre potencialidades importantes en cuanto a la publicidad digital en
los servicios que Convertible ofrece:

e La cantidad de busquedas de informacion hace importante para las empresas
estar presentes en internet al momento de ser buscados. Esto impacta a los
servicios de Performance Marketing y SEM

e El aumento sostenido de usuarios de redes sociales presenta una oportunidad
para las empresas que quieren ser visibles en los momentos de navegacion de
sus compradores. Esto impacta los servicios de Community Management y de
publicidad en redes sociales.

14 https://www.comscore.com/lat/Prensa-y-Eventos/Blog/Chile-es-el-pais-con-mayor-proporcion-de-
conexiones-a-Internet-de-Latinoamerica

15 https://www.adlatina.com/publicidad/el-mercado-publicitario-total-de-chile-crecio-un-13-hasta-alcanzar-
l0s-966-mil-millones-de-pesos-
chilenos#:~:text=Las%20ventas%20de%20publicidad%20digital,redes%20sociales%20aumentaron%20u
n%2019%25.

16https://www.subtel.gob.cl/wp-

content/uploads/2018/07/Informe_Final_IX_Encuesta_Acceso_y Usos_Internet 2017.pdf

28



e Dada la alta cantidad de usuarios presentes en internet, se hace relevante que las
empresas también estén donde los usuarios 0 tomadores de decisiones estan.
Esto potenciaria la oferta de creacion de Sitios Web.

10.2 LATINOAMERICA

Si bien durante el afio 2020 la inversion publicitaria digital en América Latina disminuyo
su crecimiento, volvio a crecer el afio 2021 en torno a un 15%, y se espera mantenga un
ritmo cercano al 20% durante los proximos afos, llegando a 29.000 millones de ddlares
para el afio 2023.

Sobre el mercado de las agencias de marketing digital en Latinoamérica, Hubspot
entrevisté a mas de 750 propietarios de agencias en la region para entender el estado de
las cosas y los desafios de crecimiento!’.

Al respecto, se puede ver que cerca de la mitad de las agencias de la region (48%)
nacieron hace menos de 5 afios, y un 68% del total tiene hasta 10 empleados. Esto nos
confirma que en la regidon también existe una atomizacion de la oferta, lo que dificulta una
posicion de mercado dominante y disminuye el poder negociador con los clientes.

Sobre los paises que presentan mayor potencial de crecimiento, esto se evalla desde
diferentes perspectivas, aunque para efectos de acotar el andlisis se procedera a revisar
en profundidad el Global Connectivity Index (GCI) publicado por Huawei el afio 202018.

En este indice, es posible examinar la tecnologia de informacion y comunicaciones (ICT)
en tres aspectos: inversion, madurez y desempefio de economia digital, basados en
cuatro pilares fundamentales: oferta, demanda, experiencia y potencial. A su vez este
indice define tres grupos, siendo el intermedio el llamado “Adopters”, que son aquellos
paises con el mayor crecimiento en infraestructura ICT, y que se enfocan en aumentar la
demanda de conectividad para facilitar la digitalizacion'®. Es este grupo en el que nos
enfocaremos para detectar aquellos paises con mayor potencial de crecimiento.

Dentro del grupo de los Adopters, se encuentran cuatro paises de Latinoamérica: Chile
(30°), Argentina (50°), Colombia (54°) y Peru (57°). Sin embargo, aunque el potencial
digital de los paises es importante, no es posible abstraerse de la dificultad que presentan
algunos paises para hacer negocios, por lo cual resulta relevante mirar de cerca un
indicador en esta linea.

Para observar mas de cerca la posibilidad de hacer negocios en diferentes paises, se
examinara el ranking “Doing Business” del Banco Mundial, el cual ordena los paises en
los que resulta mas facil hacer negocios en un listado de 190 naciones?°. Al respecto,
se puede apreciar de los paises observados en el ranking GCI las siguientes
posiciones: Chile (59°), Colombia (67°), Pert (76°) y muy desde lejos Argentina (126°);

"https://offers.hubspot.es/informe-mercado-agencias-marketing-
latinoamerica?utm_campaign=LATAM%20APH%20ES%20-
%20Agency%20Growth%20Report&utm_source=hs_email&utm_medium=email&utm_content=65177100
18 https://www.huawei.com/minisite/gci/en/

19 https://www.huawei.com/minisite/gci/assets/files/gci_2020_whitepaper_en.pdf?v=20201217v2

20 https://www.doingbusiness.org/en/rankings
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lo anterior propone la eliminacién de Argentina como pais potencial para el crecimiento
y expansion de Convertible.

10.3 LEVANTAMIENTO DE INFORMACION Y ANALISIS

Al examinar las diferentes alternativas que se presentan en cuanto a la expansion y
escalamiento de Convertible, se realizaran dos preguntas que permitiran seleccionar
paises potenciales para la evaluacién del proyecto:

- ¢En qué paises resulta mas conveniente y simple hacer negocios?
- De dichos paises, ¢cual o cudles presentan una mejor oportunidad para hacer
negocios en la industria en que Convertible compite?

Para medir esto se pensé en la utilizacion del indice de facilidad para hacer negocios (0
Ease of Doing Business Index), un indicador creado por el Banco Mundial que mide segun
regulaciones y derechos de propiedad, en qué paises es mas facil hacer negocios y los
ordena acorde a esta clasificacion en el llamado Doing Business Ranking.

Si bien el afio 2021 este ranking sufrid desacreditaciones por haber manipulado datos en
beneficio de algunos de los paises del listado, dichas acusaciones no afectaban a los
paises sobre los cuales se realizara este andlisis, por lo que los 6rdenes en los cuales
aparecen, siguen siendo un indicador ampliamente utilizado en la verificacién de facilidad
para hacer negocios en diferentes economias.

Los datos que toma en cuenta este ranking se muestran en la figura a continuacion,
extraida del informe Doing Business 2020 del Banco Mundial??.

llustracion 7. Criterios de Ranking Doing Business

Abrir un Obtener Acceder a Lidiar con Operar en un
negocio una Finandamiento operaciones anlb_lente de
ubicacidn cotidianas negocios seguro

@ QO D

Comenzar Contratar  Megodar Obtener Registrarla Obtener proteccionde Ppagar Com. Contratos  Cumplimiento Resolver
un negocio Trabajadores Permisos de Electricidad Propiedad  Crédito Inversionistas Impuestos Intern. con &l de Contratos Insolvencia

Construccion Minoritarios Gobierno

Fuente: Doing Business 2020. Traduccion propia

Al observar este ranking, se puede notar que esta dominado por economias de larga
distancia fisica. Sin embargo, podemos ver que el primer lugar de la region es adjudicado
a Chile, que obtiene el lugar 59 con 72.9 puntos (de un maximo de 100). A esto le siguen
Colombia (67°, 70.1 puntos) y Peru (76°, 68.7 puntos).

Al examinar en profundidad este escenario, vemos que no hay ningun otro pais de la
region dentro de los primeros 100 lugares, por lo que el analisis sobre la conveniencia de
abrir un negocio en la industria del marketing digital se centrara en estos tres paises.

21 https://openknowledge.worldbank.org/bitstream/handle/10986/32436/9781464814402.pdf
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Una vez definido en qué paises resulta mas conveniente hacer negocios, vale la pena
preguntarse, ¢.en cual de estos paises tendria mas sentido hacer negocios en la industria
en que Convertible participa?

Para esto, se han revisado variados estudios, centrando la atencion particularmente en
uno. Se trata del indice de Conectividad Global?? (GCI por sus siglas en inglés). El GCl,
elaborado por Huawei, pondera diferentes elementos de penetracion tecnoldgica, que
categorizan a los paises segun el avance para transformarse en economias digitales.

Este ranking tiene alta relevancia si tomamos en cuenta que los servicios de marketing
digital son intensivos en uso de dispositivos moviles, internet, y mano de obra calificada
en esta area.

La observacién de este ranking ubica en primer lugar de la region a Chile (30°), seguido
de Argentina (50°) y Colombia (54°).

Frente a lo anterior, Perl, Chile y Colombia parecen lugares con algun nivel de atractivo
para el planeamiento de una expansion.

De acuerdo al Banco Mundial, los tres paises presentan algunas caracteristicas
relevantes a tomar en cuenta, algunas de las cuales se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2. Comparacion entre paises seleccionados

Pais Poblacion Acceso a Internet?® | Nuevas empresas
Perd 33.715.471 23.937.984 83.351

Colombia 51.516.562 36.576.759 68.749

Chile 19.493.184 17.154.001 158.583

El primer caso, Peru presenta algunas dificultades que se enumeran a continuacion:

- Crisis institucional: Durante el afio 2022, el presidente de este pais fue destituido,
gatillando una serie de protestas y una crisis social. Esto presenta un problema
gue podria ser temporal, pero que es antecedido por la renuncia de su presidente
el afio 2016, de su siguiente presidente el afio 2018, y problemas de esta indole
de manera previa. Lo anterior genera dificultades en cuanto a la previsibilidad de
factores sociales que permitan instalar una oficina en dicho pais.

- Dificultad para la apertura de nuevos negocios: Si bien el ranking Doing Business
ubica a este pais en un lugar por sobre la media, ocupa el lugar 113 (de un total
de 190) en cuanto a la facilidad para iniciar un nuevo negocio.

- Disponibilidad profesional: De acuerdo con el estudio de competitividad de STEM?*
de Michael Page, Perd no aparece entre los paises con mayor cantidad de
egresados de carreras STEM, siendo incluso superado por Brasil, que presenta
un 17%.

22 https://lwww.huawei.com/minisite/gci/assets/files/gci_2020_whitepaper_en.pdf?v=20201217v2
23 Calculado como porcentaje de penetracion de internet, multiplicado por la poblacion del pais.
24 Carreras del area de Ciencias, Tecnologia, Ingenieria y Matematicas)
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¢, Qué sucede con el caso de Colombia?

El caso de Colombia es distinto. Muestra una posicion mas estable en cuanto a la facilidad
para hacer negocios, y una institucionalidad mas estable desde el punto de vista
sociopolitico, y el porcentaje de digitalizacion de la fuerza laboral es cercano al de Chile.

Sin embargo, su penetracion de internet genera menos certeza al momento de analizar
la expansion de una empresa que depende de este insumo como condicidn base para
operar.

Adicionalmente, Colombia presenta una dificultad adicional: la ejecucion de contratos es
extremadamente dificil. DE acuerdo con TMF Group, forzar el cumplimiento de un
contrato puede tomar 1.288 dias y alcanzar un costo de hasta el 46% del reclamo. Por
otro lado, retirar utilidades desde Colombia hacia otros paises presenta dificultades
legales de alto costo.

Para ambos paises, existen barreras culturales que dificultan la generacion de negocios
por parte de personas que no pertenezcan a dichos paises lo que, si bien podria
resolverse contratando profesionales en Pert y Colombia, elevaria los costos y obligaria
a la formacién de una empresa en dichas latitudes.

Finalmente, si bien los datos muestran que la poblacion absoluta con acceso a internet
es mas alta en Peru y Colombia, los datos también muestran que la creacién de empresas
es ampliamente superior en Chile y, dado que Convertible es un negocio B2B, llegar a un
pais con mayor facilidad de creacion de empresas pareciera ampliar el mercado objetivo.

¢, Qué muestra lo anterior? El proceso de investigacion muestra que, en diferentes aristas,
Chile parece ser el lugar mas adecuado para una expansion e inversion en crecimiento.

Lo anterior, se ve reforzado por los ultimos estudios de Magna, unidad especializada de
IPG Mediabrands, que prevé un crecimiento de 11% en la inversion publicitaria para el
afio 2022, siendo Chile el pais que mas crecera, con un 15%%2.

Teniendo en cuenta lo anterior, se realizard un analisis de mayor profundidad,
contemplando un plan de escalamiento de Agencia Convertible, con foco en Chile. En
esta direccion, a continuacion, se revisa el estado de la industria en dicho pais para
posteriormente profundizar en un analisis PEST.

10.4 ANALISIS DE COMPETIDORES

Se ha hablado sobre una industria creciente en el mercado chileno. Sin embargo, ¢en
gué estado se encuentra la competencia en cuanto a agencias de marketing digital?

A continuacion, se exploraran algunos elementos respecto a la realidad de empresas de
marketing digital en Chile.

Para llevar a cabo este analisis, se realizaron tres busquedas diferentes en Google:

25 https://www.publimark.cl/publicidad/medios/proyeccion-sobre-el-mercado-publicitario-en-america-
latina.html
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- Agencias de marketing digital
- Agencias de marketing digital en Chile
- Mejores agencias de marketing digital en Chile

Se realiza este andlisis tomando en cuenta que, a marzo de 2022, Google concentraba
el 92% del mercado de buscadores?®. Adicionalmente, el posicionamiento en Google
tiene dos aristas que pueden ayudar al momento de reconocer participantes de una
industria:

1. Busqueda pagada: Los anuncios de Google muestran qué agencias estan en
condiciones de pagar por aparecer en los resultados mas relevantes y de alta
competencia. Adicionalmente, un factor para aparecer en esta categoria es la
relevancia, la que viene dada por calidad del sitio y concordancia con las palabras
buscadas.

2. Busqueda organica: Los resultados no pagos de Google, muestran varios factores
relevantes vinculados con el posicionamiento organico. De manera central, el
buscador premia no solamente contenido relevante y bien estructurado, sino que
adicionalmente que haya sido recientemente actualizado, y que tenga una
cantidad y calidad de visitas relevantes.

Todo lo anterior permite deducir que la competencia identificada en esta blsqueda esta
vigente, y muestra calidad en sus sitios web, que la hacen relevante en la industria.

Con el objetivo de realizar una comparaciéon mas profunda de los participantes mas
relevantes, se realizdé un levantamiento de las primeras tres paginas de busqueda de
Google, considerando resultados organicos y pagados, y tomando en cuenta dos
categorias:

- Agencias que aparecen en los resultados de manera directa
- Agencias que aparecen en los rankings al hacer las mencionadas busquedas.

Al realizar el ejercicio, se encontraron un total de 156 agencias de marketing digital de
diferentes caracteristicas, y se evidencia que ninguno de los rankings mencionados
coincide con cuales son las mejores.

Se pasan a revisar en mayor detalle las cinco agencias que se muestran mas reiteradas
en el ejercicio mencionado:

1. Agencia Cebra. 8 menciones

Se describen como una agencia de crecimiento que desarrolla estrategias digitales y
tecnoldgicas para ayudar a sus clientes a cumplir sus objetivos.

Cuenta actualmente con 8 afios de trayectoria y mas de 70 personas, ademas de 100
clientes en Chile, Estados Unidos, Argentina y México.

26 https://blog.hubspot.es/marketing/buscadores-mas-utilizados
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Prestan una amplia gama de servicios en el entorno digital, y actualmente estan
certificados como Google Partner, Hubspot, IAB y Desafio 10x.

2. Agencia La Calle. 7 menciones

Su descripcién es la de una agencia de marketing digital y publicidad de alta performance,
experta en marketing de resultados, con 12 afios de experiencia y mas de 100 clientes.
Entre sus clientes figuran principalmente grandes empresas.

La variedad de servicios que entregan es amplia, y se enfoca fundamentalmente en
campanas digitales, redes sociales y email marketing.

No indica tener certificaciones en su pagina web.
3. Agencia Adity. 6 menciones

Consultora integral en marketing digital, que ademas de servicios enfocados en la
atencioén de empresas, ofrece una academia de cursos vinculados a esta industria.

Resaltan la insignia de Google Partners, aunque no muestran mas certificaciones en su
sitio web. Cuentan con 10 afios de experiencia, pero no declaran cuantas empresas o
personas son parte de la empresa.

Dentro de las marcas que gestiona aparecen tanto grandes empresas como Pyme.
4. Agencia Maad. 6 menciones

Se define como la agencia de marketing digital de los expertos en SEO, lo que los
posiciona fuertemente en una categoria especifica, aunque ofrecen una amplia gama de
servicios.

Lo mas distintivo de observar es que cuentan con medios de pago online en su pagina
web. Destacan las insignias de Google Partner y Facebook Partner, ademas de
pertenecer al Desafio 10x.

Si bien mencionan ser partners de Google hace mas de 6 afios, no mencionan la
antigledad de la agencia, la cantidad de clientes o la cantidad de personas que la
componen. Su seccion de clientes muestra empresas tanto grandes como pequefias y
medianas.

5. Agencia Lookers. 6 menciones

Se define como una agencia de inbound marketing en Chile y Latam, con foco en
Inbound, Growth y Consulting.

Si bien menciona las areas de marketing en que trabaja, no hace mencion de qué
servicios especificos presta.

No es posible encontrar en su sitio web la antigiedad, cantidad de personas que la
componen ni cantidad de clientes, aunque mencionan tener experiencia en educacion,
finanzas, consultoria y SaaS.
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Con estos antecedentes, es posible realizar una comparacion que permita entender
diferenciadores y descripciones comunes entre estas cinco agencias de marketing digital,
y Convertible, lo cual se muestra a continuacion:

Agencia Cebra | La Calle | Adity | Maad | Lookers | Convertible
Antigledad (afios) 8 12 10 6 ND 6
SEM/Performance Sl Sl Sl Sl ND Sl
RRSS ND SI SI Sl ND SI
Desarrollo Web SI ND SI SI ND SI
Certificaciones Sl ND SI Sl ND SI

Esto permite concluir que, en una exploracién de resultados de busqueda, aparecen
cerca de 150 agencias de marketing digital en Chile, ninguna de las cuales se repite mas
de 8 veces.

Lo anterior evidencia un mercado altamente atomizado, y con baja diferenciacion entre
los servicios ofrecidos, aunque es posible notar que las agencias mas nombradas poseen
una diversidad amplia de servicios para atender las necesidades de sus clientes.
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6. ANALISIS MACROENTORNO

A continuacion, se presentan los analisis que se consideraron mas relevantes para la
evaluacion de macroentorno de Convertible. Por un lado, se mostrara el analisis PEST
para entender el pais dentro del cual se desempefia, y por otro las Cinco Fuerzas de
Porter, para un analisis mas acabado del macroentorno competitivo.

11.1 ANALISIS PEST

El andlisis PEST analiza variables Politicas, Econdmicas, Socioculturales y Tecnoldgicas
que podrian afectar el entorno de una empresa. En algunos casos se agrega un analisis
legal y ecoldgico, sin embargo, por la naturaleza de la industria, estas otras dos
dimensiones no tienen un efecto profundo en el desarrollo de los negocios, por lo cual no
seran analizadas.

11.1.1 POLITICO

Chile viene de un afio 2022 bastante agitado en cuanto a su contexto politico por
diferentes factores:

- Cambio de coalicién gobernante: En marzo de 2022 asumié un nuevo presidente,
Gabriel Boric, quien con cerca de un 56% de los votos se convirtié en el presidente
mas joven en la historia del pais.

Con un foco progresista y una propuesta con énfasis en cambios sociales, sucede
a Sebastian Pifiera liderando el poder ejecutivo.

Este cambio de eje politico generé algun nivel de incertidumbre en los analistas.
Sin embargo, se condice con una alternancia en el poder que ha existido los
altimos 16 afos.

- Nueva Constitucion: Durante el afio 2022 se rechazé una propuesta de
constitucién, por lo que el afio 2023 se propondra una nueva forma de redaccion
de la carta magna.

Este hecho podria generar grados de incertidumbre respecto a potenciales
modificaciones de leyes en cuanto al entorno de negocios.

Si bien los factores anteriores han generado algunas alertas que seran analizadas en los
factores econdmicos, existen indicadores internacionales que sittan a Chile en una
buena posicion respecto a la institucionalidad politica en aspectos no transitorios, como
los que se enumeran a continuacion:

- Freedom House: “entrega una nota al acceso de las personas a derechos politicos
y libertades civiles en 210 paises™’.
Este ranking da un puntaje de 94 sobre 100 en la libertad del pais, entregando 38
de cuarenta puntos en la categoria de derechos politicos.
Destaca aspectos como el proceso electoral, pluralismo y participacion politica y
funcionamiento del gobierno.

- BTI Transformation Index: “es el resultado de la colaboracién de cerca de 300
expertos de paises y regiones, provenientes de universidades y think tanks lideres
en el mundo”?8.

2 Traduccion propia de: https://freedomhouse.org/countries/freedom-
world/scores?sort=asc&order=Political%20Rights
28 Traduccion propia de https://bti-project.org/en/about
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Este indice sitia a Chile con un puntaje de 9.2 en un méaximo de 10 en cuanto a
transformacioén politica 'y 7.15 en cuanto a indice de gobernanza.

Destaca aspectos relevantes de la realidad politica como estabilidad de las
instituciones democréaticas, participacion politica, estado de derecho y cooperacion
internacional

Con todo lo anterior, es posible concluir que, si bien el escenario politico circunstancial
es inestable, no existen indicadores o publicaciones que permitan proyectar cambios
legales o situaciones que puedan dafiar con mayor profundidad la situacion de las
empresas en Chile.

11.1.2 ECONOMICO

Chile se presenta como una economia de alta apertura y exposicion internacional, lo que
la deja expuesta a conflictos internacionales e inestabilidades a nivel global.

La pandemia global de COVID-19 generd un retroceso en los niveles de crecimiento, y
un aumento en la pobreza que paso6 de 8% a 12% en tan solo 24 meses. Adicionalmente,
las politicas de ayuda a las personas, sumadas a conflictos bélicos, generaron una fuerte
alza en la inflacion, llegando a niveles cercanos al 12%, muy distantes del rango buscado
por el Banco Central (2% a 4%).

A pesar de lo anterior, Chile se mantiene como el pais con el PIB per cépita mas elevado
de América Latina, posicionandose ademas como el mayor productor mundial de cobre,
litio, yodo y algunos productos agricolas?.

Segun proyecciones del Banco Mundial, la crisis econémica derivada de la pandemia
global mencionada, condiciones de inflacion a nivel mundial, y la alta transferencia de
emergencia, llevarian a un aumento en pobreza y desigualdad que persistiria al menos
hasta el afio 2024%°,

Las condiciones proyectadas por el Banco Mundial se suman a los analisis realizados por
la OECD?!, que sittan a Chile con un 52.7% de hogares econémicamente vulnerables, y
a condiciones econ6micas que sitian al pais como el que presenta una mayor
dominancia de pocos grupos empresariales dentro de la OECD.

Si bien se esperaba un afio complejo en cuanto a los aspectos macroeconomicos del
2022, los analisis de expertos prevén que la inflacion comience a regularse y el
crecimiento economico vuelva a existir en el mediano plazo.

El mencionado indice BTI, asigna un puntaje de 8.3 de 10 en cuanto al estado economico,
situando al pais en la 11 posicibn de un total de 130 paises, destacando
fundamentalmente el sistema bancario, la liberalizacion del cambio de divisas, estabilidad
monetaria y derechos sobre la propiedad

Respecto a la economia digital, esta se ha visto afectada por la entrada en vigencia del
IVA a los servicios digitales, el cual se implementd en junio de 2020. Al afio 2022, la

29 https://chile.gob.cl/teheran/sobre-chile/economia-de-chile
30 https://lwww.bancomundial.org/es/country/chile/overview
31 https://www.oecd.org/economy/panorama-economico-chile/
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recaudacion respecto a estos servicios acumulaba un total de 484 millones de délares®?,
lo que indica una alta facturacion en la mencionada industria.

Adicionalmente, un estudio llevado a cabo por Accenture, en conjunto con Oxford
Economics®3, muestra que al cierre del afio 2021, un 22.2% del PIB del pais, provenia de
la economia digital, siendo la economia latinoamericana con un mejor indice de valor
econdmico digital, tomando en cuenta el aporte de aceleradoras, tecnologias y talento.

Si bien el estudio destaca algunas areas de mejora en cuanto a la inversion digital y el
fomento de un ambiente colaborativo de innovacion, sitia a Chile como la “economia con
mayor madurez digital de la region, y el ejemplo a seguir para otros paises de América
Latina”.

Todo lo anterior, permite analizar con optimismo la realidad econémica de Chile para una
empresa de la industria en la cual se desarrolla Convertible.

11.1.3 SOCIOCULTURALES

Chile es un pais compuesto de aproximadamente 20 millones de personas, con cerca de
un 68% de su poblacién en edades de 15 a 64 afios®#, lo cual presenta un leve descenso
dentro de los ultimos 10 afios, impulsado principalmente por una constante baja en la
tasa de natalidad®®, que se ha sostenido durante un largo periodo.

El pais se ubica entre los paises con mayor nivel de desigualdad de la OECD, y desde
2019 enfrenta una crisis de convivencia social que ha desencadenado en cambios
politicos de envergadura.

¢, Qué variables socioculturales pueden incidir en una empresa como Convertible?

El estudio “La Chilenografia: Tendencias 2023”36, realizado por IAB y La Vulca Marketing,
presenta como algunos cambios sociodemograficos y culturales afectaran a la industria
del marketing:

- Envejecimiento de la poblacién: Hace relevante fijar los ojos del marketing en los
habitos de consumo y dinamicas de equidad generacional en las personas
mayores y quienes se relacionan con ellas.

- Pesimismo e incertidumbre: La cantidad del personas que declaran que “el futuro
sera peor de lo que vivimos ahora” aumentd de 28% en agosto 2021 a 37% en
menos de 12 meses, y el 50% de las personas declaran sentirse muy estresadas
por su futuro, lo que acrecienta el consumo de bienestar e inmediatez.

- Los hobbies como factor identitario: Cada vez mas personas (58% en septiembre
2022) declaran que hacer las cosas que le gustan es lo que mas influye en su
bienestar personal, lo que presenta una oportunidad al momento de generar
marketing relacional por sobre transaccional.

32 https://www.emol.com/noticias/Economia/2022/05/30/1062480/iva-digital-recaudacion.html

33 https://www.accenture.com/t00010101T000000Z__w__/cl-es/_acnmedia/PDF-71/Accenture-Digital-
Index-Chile.pdf

34 https://datosmacro.expansion.com/demografia/estructura-poblacion/chile

35 https://datosmacro.expansion.com/demografia/natalidad/chile

36 https://www.iab.cl/wp-content/uploads/2023/01/42f3016a49102cdb5891e931b5109fe5c8f6e68f. pdf
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Todo lo anterior, muestra la consolidacion de una poblacion cada vez m4s conectada. Si
bien existen factores criticos respecto al ingreso y la desigualdad en las personas, los
habitos de consumo en una sociedad de alto consumo de internet (las redes sociales
cuentan con 12.1 millones de usuarios en Chile), permite prever que las formas de
consumo beneficiaran a las industrias de marketing y medios digitales.

11.1.4 TECNOLOGICOS

Chile es el primer pais en Latinoamérica en lanzar la red 5G, lo que presenta altas
oportunidades de crecimiento tecnolégico en areas como Inteligencia Artificial e Internet
de las Cosas

De acuerdo con el Departamento de Comercio de Estados Unidos, Chile es la segunda
economia de mayor crecimiento digital en América Latina, presentando ademas la mas
alta penetracion de conexiéon movil de la regién, con un 138%3".

Adicionalmente, las politicas de gobierno tales como “Matriz Digital”®, facilitan la
promocion de inversion e infraestructura para el desarrollo digital.

Finalmente, el ambito de avances tecnoldgicos presenta algunas interrogantes que
pueden traer incertidumbre a la industria, fundamentalmente en el aspecto de la
inteligencia artificial.

La inteligencia artificial se aplica actualmente a los algoritmos de los medios publicitarios
pagados (Meta, LinkedIn, TikTok, Google), y su velocidad de avance hace algo
impredecible la forma en que se vera afectado el ambito del marketing digital. Por otro
lado, los avances en IA son cada vez mas cercanos al usuario final, planteando una duda
que escapa del alcance del presente documento: ¢ Podra la inteligencia artificial realizar
campafias publicitarias de manera autbnoma, guiada por un usuario final sin
conocimientos técnicos en la materia?

Desde el punto de vista de los autores de este documento, la velocidad de avance de las
mencionadas herramientas no deberia poner en riesgo la realizacion del plan estratégico
a desarrollar, pero debe ser tomada en cuenta al momento de tomar decisiones
operativas que puedan afectar la industria.

El analisis anterior, permite comprender que el marco politico, econdmico, sociocultural y
tecnoldgico de Chile son favorables para el crecimiento de una empresa en el entorno
digital. Sin embargo, llama a la cautela en cuanto a las areas de incertidumbre. Lo
anterior, si bien plantea escenarios de posible crecimiento, abre dificultad para prever
oportunidades de financiamiento.

37 https://www.trade.gov/country-commercial-guides/chile-information-technologies

38 Hoja de ruta del crecimiento digital, lanzado por el Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones, con
el objetivo de mejorar la conectividad e inversion en tecnologia con foco en 2025. Mas informacion en
https://www.subtel.gob.cl/reduciendolabrecha/
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llustracion 8. Resumen andlisis PEST
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11.2 CINCO FUERZAS DE PORTER

11.2.1 AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES: ALTA

Para poder hacer marketing digital, se considera que la amenaza de nuevos
competidores es alta. Por un lado, la formaciéon basica para poder ejercer este tipo de
conocimientos esta disponible de forma gratuita en internet. Por otro lado, las barreras
econdémicas de entrada son bajas, ya que solamente se requiere de un computador y una
conexion a internet.

Lo anterior en su conjunto facilita que virtualmente cualquier persona pueda crear una
empresa en esta industria.

11.2.2 RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES: ALTA

Actualmente no existe un catastro exacto que identifique cuantas agencias de marketing
digital estan en funcionamiento. Sin embargo, las estadisticas de empresas por actividad
econOmica muestran mas de 20.000 empresas en la actividad publicitaria para el afio
2020%9,

11.2.3 AMENAZA DE SERVICIOS SUSTITUTOS: ALTA

La industria de marketing digital no solamente cuenta con alta cantidad de competidores
existentes, sino que, de manera adicional, una agencia de publicidad compite también
con incontables profesionales independientes que ejercen la actividad y con
departamentos de marketing internos de aquellas empresas que deciden hacer
insourcing de este tipo de procesos y areas.

11.2.4 PODER DE NEGOCIACION DEL PROVEEDOR: BAJA
Una agencia de marketing digital se enfrenta a una baja cantidad de proveedores clave.
Por un lado, se encuentran las empresas que proveen software para el correcto

39 https://wwwe.sii.cl/sobre_el_sii/estadisticas_de_empresas.html
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funcionamiento de la agencia, y por otro las personas como proveedores de servicios
asociados.

En el lado de software, la globalizacion y el auge de este tipo de herramientas presentan
una oportunidad en cuanto a la posibilidad de cambio con bajas barreras de salida.

En cuanto a las personas, la disminucion de barreras para la contratacion de personas
extranjeras en formatos freelance, abre puertas en cuanto a la posibilidad de obtener
talento, lo que deja a los proveedores de servicios profesionales en una posicion de baja
capacidad de negociacion.

Un caso aparte son los proveedores de trafico web, tales como Google, Meta y LinkedIn.
Si bien la posibilidad de negociacion que puede tener una agencia es virtualmente nula,
la estandarizacién de procesos y la democratizacion de acceso a estas herramientas, no
permite una posibilidad real de negociacion por parte de este tipo de empresas
proveedoras.

11.2.5 PODER DE NEGOCIACION DEL CLIENTE: MEDIA
La cantidad de clientes potenciales para este tipo de negocio es muy alta, lo que hace
virtualmente imposible que puedan organizarse para negociar cambios en los precios.

Esta atomizacion dificulta la comunicacion entre ellos, permitiendo una alta variabilidad
de precios, y haciendo que exista poco poder de negociacion en este aspecto. Sin
embargo, el cliente tiene muchas opciones, lo que podria implicar una mayor capacidad
de negociar.

Como consideracion adicional, se hace necesario tomar en cuenta las barreras de salida.
¢Qué costos enfrenta el cliente al cambiarse de proveedor? Si bien la industria
usualmente no contempla costos econdmicos de terminar un contrato de prestacion de
este tipo de servicios, el proceso de comenzar el trabajo con una nueva agencia de
marketing digital si tiene diferentes costos segun el servicio consumido:

- Gestion de contenido, disefio y redes sociales: La puesta en marcha de una nueva
agencia suele ser lento por la necesidad de aprender el uso de manuales de
marca, y la forma en que cada marca habla, lo que podria hacer costoso un cambio
de proveedor.

- Campanfas de Performance Marketing: Gran parte de las agencias son duefias del
administrador comercial desde el cual se gestionan las camparfias pagadas de sus
clientes. Si bien el costo monetario de abrir un nuevo administrador comercial es
cero, el aprendizaje contenido en cada plataforma puede llegar a ser invaluable,
por tratarse de algoritmos entrenados en la realidad de negocios de cada empresa.
Mientras mas tiempo pase un cliente con una agencia, mas costoso (desde el
aprendizaje técnico de Google, Meta o LinkedIn) seré para dicho cliente comenzar
desde cero una nueva curva de aprendizaje.

Como sintesis del andlisis de las cinco fuerzas de Porter, podriamos concluir que estamos
frente a una industria altamente competitiva, en la cual es medianamente atractivo
mantenerse. Aunque pueda a priori parecer poco atractivo entrar por la fuerza que
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presentan las primeras tres fuerzas, una empresa con un posicionamiento y antigiiedad,
podria beneficiarse de aquellas fuerzas que presentan mayor debilidad. Sin duda, estos
aspectos respecto a la posicién de cada una de las fuerzas de Porter, debe ser tomada
en cuenta al momento de armar el plan estratégico a desarrollar para el crecimiento de
Convertible.

11.3 ANALISIS FODA

De manera de entender la situacion en que se encuentra la empresa, se comenzara
revisando la matriz FODA, partiendo por los elementos internos, para proseguir con los
elementos externos.

11.3.1 FORTALEZAS

En una industria en que las barreras de entrada son tan bajas, las empresas de mayor
tamafio y solvencia valoran a una agencia de marketing digital que cuente con
antigledad, pudiendo demostrar experiencia y casos de éxito. Adicionalmente, esta
fortaleza ha permitido a Convertible establecer metodologias de trabajo que facilitan el
cumplimiento a los clientes, y procesos que permiten entregar resultados.

Una forma de tangibilizar y entender la importancia de esta fortaleza es el ambito de las
licitaciones: Durante el afio 2022, Convertible participd de cinco licitaciones®, en todas
las cuales un requisito de participacion era una antigiedad mayor a cinco afos.

Adicionalmente, el factor de antigiiedad pasa a ser una fortaleza en cuanto la mayor
cantidad de clientes ha venido acompafiada de una mejora en los indicadores de
satisfaccion, lo que habla de un modelo consolidado en cuanto a su funcionamiento.

Por otro lado, se encuentra un factor relacionado con la cultura organizacional. En una
industria en que el capital humano es tan relevante, contar con una cultura valorada por
las personas, es una fortaleza al momento de atraer talento.

El aspecto de cultura organizacional pasa a ser relevante dada la alta rotacién que
presenta la industria. Segun la ANA (Association of National Advertisers) y Forbes, la
industria de la publicidad tiene una tasa de rotacién anual en torno al 30%%%, la segunda
industria con mayor rotacion. Esto trae costos asociados tales como el de cubrir el puesto,
de orientacion, pérdida de productividad, etc. Durante el afio 2022, la tasa de rotacion de
empleados de Convertible fue 0%,

Otra de las fortalezas con que cuenta Convertible es que ha optado por una estrategia
de diversificacion de portafolio de clientes, lo que lo hace una empresa menos susceptible
a los ciclos economicos, 0 a los vaivenes de industrias especificas. Adicionalmente,
cuenta con asociaciones con agencias de otros paises que diversifican el riesgo
geopolitico de sus flujos.

40 Actualmente, los 3 clientes mas grandes de Convertible vienen de procesos de licitacion. Desde la
experiencia de los socios, los clientes de mayor tamafio utilizan esta metodologia para decidir la
contratacion de una agencia.

41 https://projectcor.com/es/blog/la-rotacion-en-las-industrias-del-marketing-y-la-publicidad/

42 La rotacion de empleados es la cantidad de personal separado de la empresa, dividido por el promedio
de empleados de la compafiia durante el periodo.
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Finalmente, resulta importante destacar que ninguna de las empresas directamente
identificadas como competencia cuenta con un modelo que permita a sus clientes pagar
por resultado. Esto hace que su oferta de valor sea poco comun en el mercado y la
convierte en una agencia sin competencia directa en cuanto a Performance Marketing.

11.3.2 DEBILIDADES

Una de las debilidades que mas ha sido explorada es la alta dependencia de los socios
de la empresa. Esta dependencia, los pone en labores de diferente indole, dificultado la
dedicacion a roles estratégicos. Por el mismo lado de los socios, las escasas redes de
contacto con las que cuentan dificultan llegar a clientes de tamafos importantes, frenando
asi el crecimiento.

Por otro lado, la estrategia de negocios llevada a cabo hace que la empresa sea
altamente dependiente del capital de trabajo. Esto supone un riesgo permanente de
incumplimiento en caso de demora de las cuentas por cobrar, y dificulta la proyeccion de
contratacion de perfiles de alta calificacion profesional, y asi reemplazar a los socios en
labores operativas o gerenciales.

Finalmente, la empresa presenta una caracteristica de debilidad adicional. Si bien gran
parte de los procesos han logrado repetirse en el tiempo, estos se encuentran
fundamentalmente en la mente de los socios, y no han sido formalizados de manera que
sean reiterativos. Esto pone en riesgo no solamente la posibilidad de una ejecucion
estable del servicio, sino también de los procesos administrativos que podrian dafiar la
caja de la empresa, o generar desprolijidades en los pagos.

11.3.3 OPORTUNIDADES

Por un lado, las estadisticas muestran que las compras por internet crecieron un 18% en
20213, Adicionalmente, los usuarios activos en redes sociales crecieron un 10%, y la
inversion en publicidad digital en Latinoamérica ha aumentado desde los 1.000 millones
de délares en 2011, a 6.890 millones en 202044,

Lo anterior muestra una industria en expansion y, los altos precios de la publicidad offline,
convierten al marketing digital en una alternativa Util y necesaria para empresas de
diferentes tamaos.

11.3.4 AMENAZAS

Respecto a las amenazas, se encuentra una baja barrera de entrada de nuevos
competidores, ademas de la alta posibilidad de reemplazo por sustitutos como son la auto
gestion de las herramientas de marketing digital.

Adicionalmente, se presenta una gran cantidad de competidores, y la crisis econémica
que vive el mundo posterior a la pandemia de SarsCov 19, disminuye la propension de
las empresas de menor tamafno a arriesgarse a invertir en publicidad con incertidumbre
respecto a los resultados.

En sintesis, las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas podrian verse en la
tabla 3.

43 https://hootsuite.widen.net/s/xf2mbffsbg/digital-2022-top-takeaways
44 https://es.statista.com/estadisticas/627228/gasto-anual-en-publicidad-digital-latinoamerica/
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Tabla 3. Analisis FODA

Fortalezas Debilidades

e Antigliedad eFalta de redes de contacto
eMetodologias de trabajo eEscaso capital de trabajo
¢Cultura organizacional eAlta dependencia de los socios
ePartnerships

eDiversificacion de portafolio de clientes

Amenazas Oportunidades

eCantidad de competidores e|ndustria en expansion

eBajas barreras de entrada eNecesidad diversa

o Crisis econdmica e|nternacionalizacidn potencial
eAlta tasa de reemplazo

Fuente: Elaboracion propia.
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7. PLAN ESTRATEGICO

A continuacion, se presenta un plan estratégico dividido en dos partes. En primer lugar,
se analizara la forma en que se afrontaran los aspectos internos y externos obtenidos de
la matriz FODA, para lo cual se utilizara el analisis de matriz CAME que permita corregir
debilidades, afrontar amenazas, mantener fortalezas y explorar oportunidades.

Lo anterior permitirA dar contexto y un primer lineamiento a la forma de abordar
problemas detectados en la etapa de analisis.

Esta primera parte dara paso a la formulacion de un nuevo CANVAS Business Model,
que recoja el andlisis estratégico proveniente de CAME y permita profundizar aquellos
aspectos estratégicos que hoy pueden estar en una condicion de mejora.

12.1 MATRIZ CAME

Entender las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, lleva a revisar qué
acciones pueden tomarse para hacer uso de las cosas buenas, y disminuir el dafio de las
cosas malas.

Para lo anterior, es que existe el analisis o Matriz CAME. Esta herramienta permite
corregir debilidades, afrontar amenazas, mantener fortalezas y explotar oportunidades, y
es lo que se examina a continuacién con mayor grado de detalle.

12.1.1 CORREGIR DEBILIDADES
En cuanto a las debilidades, concentradas en tres, analizan en cuanto afecta una a las
demas. El mayor problema detectado es el escaso capital de trabajo.

Actualmente, los socios declaran que la falta de capital de trabajo es la razén por la cual
no pueden contratar mas personas de mayor calificacion, lo que aumenta la dependencia
de los socios, ni asistir a mayor cantidad de actividades de networking, debilidad que
decanta en una falta de redes de contacto.

Es por esta razon, que las formas de corregir las debilidades detectadas responden a
aguellas que permiten mejorar el flujo de caja y capital de trabajo de la empresa. Entre
estas formas, se sugiere:

Acceder a factoring para clientes de tiempos de pago mayor a 30 dias.
Negociar formas de pago mas holgadas con generadores de trafico.
Encontrar nuevas formas de financiamiento.

- Vender parte de la propiedad de la empresa.

12.1.2 AFRONTAR AMENAZAS
Para evitar que las amenazas se conviertan en debilidades, el paso l6gico es buscar
afrontarlas.

Con este fin, se propone dos bloques de acciones. Por un lado, permitir acceso a clientes
de mayor tamafo, disminuyendo asi la cantidad de empresas con las que se compite.
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Las grandes empresas en las industrias en que Convertible opera, declaran necesitar de
una agencia de marketing digital que pueda resolver gran parte de sus necesidades de
una sola vez. Esto aumenta las barreras de entrada (por ser mas costoso en términos de
contrataciones e infraestructura), y disminuye a su vez la cantidad de competidores que
operan en esta categoria.

Para lo anterior, se sugiere una diferenciacion basada en calidad, la cual se lograria al
competir en los diferentes tipos de premio que entregan instituciones como IAB Chile, lo
cual genera reputacion y por tanto mayor disposicion a pagar.

En un segundo bloque de actividades, se sugiere afrontar la crisis econémica actual,
generando servicios adicionales paquetizados que sean de bajo costo tanto para
Convertible como para sus clientes.

12.1.3 MANTENER FORTALEZAS
Tomando en cuenta que existen fortalezas dentro de la empresa, se proponen algunos
mecanismos que permitan mantenerlas durante mas tiempo.

Si bien las fortalezas estan dadas por la forma en que Convertible hace las cosas, este
guehacer esta débilmente documentado. La propuesta de acciones para mantener las
fortalezas esta vinculada a documentar las tres areas en que puede haber un valor
diferenciador. Esto es:

Metodologia: establecer el paso a paso que facilitara replicar esta metodologia en
acciones futuras, y en un potencial crecimiento.

Cultura: ordenar en una Gerencia de Personas, todos aquellos aspectos de la cultura que
hoy se encuentran disgregados, pero que son de alto valor para la atraccion y mantencion
de talento.

Asociaciones: generar contratos 0 acuerdos escritos que permitan poner en términos
formales las condiciones de los acuerdos que actualmente tiene Convertible en
funcionamiento.

La consolidacion de las fortalezas previamente descritas permitira la creacion con mayor
solidez de una ventaja competitiva.

12.1.4 EXPLOTAR OPORTUNIDADES

Finalmente, respecto a explotar oportunidades, se considera que consolidar una ventaja
competitiva, y participar de mercados con mayores barreras de entrada, deberia facilitar
el aprovechar una industria en expansion y la diversa necesidad existente.

Adicionalmente, contar con socios menos involucrados en actividades operativas,
permitira la concentracion en aspectos estratégicos de mayor valor en el largo plazo.

12.2 CANVAS BUSINESS MODEL - DESEABLE

Teniendo en cuenta lo anterior, se realizard un nuevo CANVAS Business Model, que sea
capaz de tomar en cuenta las conclusiones obtenidas de la matriz CAME. Este nuevo
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CANVAS Business Model, sera la base para el plan operacional y el dimensionamiento
de un plan financiero que permita llevar a cabo un crecimiento de la empresa Convertible.

12.2.1 SEGMENTOS DE MERCADO

Una de las problematicas descritas esta vinculada con clientes que no son de gran
tamafio, pero (por llevar una relacion directa con los duefios) genera alto consumo en
recurso consultivo.

Al examinar esta problematica abordada en el CANVAS actual, y en la matriz FODA, se
sugiere como deseable encontrar formas de trabajo que permitan mantener la propuesta
central de valor, asociada a la facilitacion de estrategias de negocios, alterando la forma
en que se entrega el servicio.

Es en este sentido que la recomendacion serd una nueva segmentacion de clientes que
permita hacerse cargo de afrontar amenazas y corregir debilidades.

Por el lado de las debilidades, la recomendacién de paquetizar algunos servicios y
convertirlos en una modalidad mas ligera en cuanto a atencion facilitaria la estabilidad en
la ejecucion del servicio y disminuiria la dependencia de los socios en algunas relaciones.

En cuanto a las amenazas, dado que un servicio estandarizado disminuye la cantidad de
inversion en horas consultivas, es posible disminuir en alguna medida los precios
atendiendo a mas clientes, lo que a su vez disminuiria las barreras de entrada, y la
indecision producto de la incertidumbre.

Llegado este punto, haria sentido preguntarse: ¢A quién vender servicios mMAas
paquetizados, y a quién seguir atendiendo de manera mas personalizada? Es en este
punto en que se hace razonable hacer una nueva segmentacion de mercado.

Una nueva segmentacion de mercado debe tomar en cuenta los aspectos levantados en
la matriz FODA y, en consecuencia, en la matriz CAME, haciéndose cargo de la realidad
observada. Adicionalmente, deberd ser consistente en cuanto a la forma de tratar y
atender a los segmentos identificados lo que, segun el analisis interno, actualmente no
sucede.

Para realizar una nueva segmentacion de mercado, se consideraran las condiciones de
segmentacion sugeridas por Osterwalder y Pigneur en Business Model Generation. Estas
son:

- Sus necesidades requieren y justifican una oferta distinta

- Se llega a través de diferentes canales

- Requieren diferentes tipos de relaciones

- Tienen rentabilidades sustancialmente diferentes

- Estan dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta

Considerando todo lo anterior, y mediante la observacion de los clientes actuales de
Convertible, ademas del analisis de las encuestas de satisfaccion llevadas a cabo durante
los dltimos tres afios, es posible identificar segmentos que se diferencian en al menos
algunos de los puntos mencionados anteriormente.
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Necesidades: Existen diferencias entre las necesidades de los clientes, que
pueden ser categorizadas en tres.

Por un lado, hay clientes para los cuales lo mas importante es generar mucho
trafico, que les permita tener muchos leads o consultas, ya que el publico al que
requieren acceder es mas amplio, y la naturaleza de su negocio esta asociada a
la masividad.

En segundo lugar, hay empresas que requieren poco trafico, pero de alto nivel de
sofisticacion, dado un producto o servicio de nicho. Tanto en este caso como en
el segundo, necesitan servicios de Performance Marketing.

Finalmente, una categoria adicional es de aquellos clientes que buscan una gama
mas amplia de servicios. Para ellos, el trafico y las ventas son importantes, pero
necesitan adicionalmente gestionar una reputacién, dar visibilidad a su marca, y
situarse en una posicion de mayor exposicion al mercado.

Tipo de relacion: Respecto a las relaciones, se identifican tres que se llevan a cabo
actualmente, pero de manera desorganizada.

En primer lugar, existe un tipo de relacion transaccional. Esta forma esta asociada
a aquellos clientes cuyo vinculo estd dado fuertemente por el resultado y lo mas
relevante es si se lleg6 o no a éste. Para esta relacion, lo relevante no es el proceso
ni el acompafiamiento, sino que se cumpla un KPI especifico o un resultado de
negocios.

En segundo lugar, existen algunos clientes que exigen una relacion consultiva.
Requieren mas informacién sobre como llevar a cabo su negocio méas alla del
marketing, y les interesa la opinion de la agencia (y su aporte) en aspectos
comerciales o estratégicos.

Finalmente, estan aquellos clientes que buscan una relacion mas ejecutiva. En
estos casos, es mas importante el proceso, y la vinculacién con diferentes
aspectos y areas de la agencia, de manera que se cumplan las tareas
encomendadas. Tiene algun nivel de consultoria desde la estrategia, pero lo mas
relevante es el tiempo y la forma de ejecucion.

Rentabilidad: Entendiendo que es poco razonable mantener un segmento de
clientes que sea poco rentable, se establecen clientes de rentabilidad media y de
rentabilidad alta.

Sin embargo, existe una tercera tipologia de clientes. Se trata de empresas que
estan empezando, por lo que existe poca disposicion a pagar, pero que presentan
alto potencial de crecimiento. Este tipo de clientes usualmente son PyMes B2C,
que necesitan alto trafico, e irdn necesitando mas en la medida en que aumente
la cantidad de sucursales, o de publico que son capaces de atender.

Disposicion a pagar: Finalmente, es necesario analizar la disposicion a pagar de
los diferentes segmentos de clientes.

En este aspecto, existen de manera central una alta o una baja disposicion a
pagar.

La primera esta asociada a una gran cantidad de presupuesto disponible y a un
tipo de cliente que es poco propenso a cuestionar los precios cuando existe una
propuesta de valor que se haga cargo de sus necesidades.
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Las empresas con baja a disposicidon a pagar son usualmente aquellas que tienen
una situacién econémica mas debilitada, y desconfian de la posibilidad de generar
resultados asociados a la venta de sus servicios. Usualmente son empresas que
han tenido y necesitan poco trafico en su sitio web, tienen un producto poco comun
o de nicho, y no han podido vender correctamente con medios digitales.
Finalmente, existe un tipo de empresas que a priori no tiene una alta disposicion a
pagar, pero estaria dispuesta a hacerlo en caso de recibir un ingreso tangible y
relevante a cambio de su inversion.

A continuacién, se muestra un resumen con los diferentes aspectos considerados para
esta sugerencia:

. Performance: Alta Performance: Poco Diversos tipos

Necesidades ) e g h .
cantidad de trafico trafico muy calificado de servicios

Tipo q,e Transaccional Consultiva Ejecutiva
relacion
Rentabilidad Potencialmente alta Media Alta
Disposicion a Escalable Baja Alta
pagar

Considerando la tabla anterior, es posible asociar estos aspectos a los diferentes clientes
con los que cuenta Convertible actualmente.

Por un lado, estan las columnas 2 y 3 (marcadas en color amarillo). Al examinar estas
caracteristicas con los socios de la empresa, fue posible identificar que estos patrones
son comunes a pequefias y medianas empresas, aunque se hace necesario
diferenciarlas para llevar a cabo una relacién distintiva en cuanto al trato y la relacion.

Frente a lo anterior, se sugiere llamar a las primeras “Pymes de alto trafico” y a las
segundas “Pymes de bajo trafico”. Respecto a la ultima columna (resaltada en color
verde), se trata usualmente de grandes empresas, por lo que este segmento sera
denominado “Grandes Empresas”.

12.2.2 PROPUESTAS DE VALOR

Sin duda la necesidad de los diferentes segmentos de clientes es diferente, por lo que a
continuacion se revisara cada una (y la propuesta de valor relacionada) con mayor
detalle.

1. PyMe de alto tréfico:
Necesidad: Alta captacion de leads, que permitan abastecer al departamento de
ventas de suficientes prospectos. Se necesita de diversidad de fuentes de trafico,
y de leads calificados que se conviertan en negocios. Necesitan también que estos
contactos se integren correctamente con su embudo comercial.
Propuesta de valor: Equipo de alta capacidad técnica, agil, y posibilidad de
proyectar sus gastos mediante pago por resultados.

2. Pyme de bajo tréfico:

49



Necesidad: Optimizar recursos, y manejar de mejor manera su embudo comercial
para que la gestidon de los prospectos sea la adecuada. Este segmento de clientes
busca ademas aprender de su mercado, y acompafamiento en su negocio.
Propuesta de valor: Capacidad consultiva, gestion de embudos comerciales y
capacitacion.

3. Grandes empresas:
Necesidad: Poder resolver todo con el mismo proveedor, de manera agil,
disminuyendo la burocracia. Valoran la adaptabilidad, y la capacidad de resolucién
de problemas.
Propuesta de valor: Equipo multidisciplinario y horizontal, con alta capacidad
resolutiva.

12.2.3 CANALES
Para efectos de los canales de comunicacion, se estableceran dos canales distintos, con
diferenciacion basada en el tamafio de la empresa con la que se comunica.

Con el objetivo de mantener la relacion con empresas medianas y pequefas, se
fortaleceran los esfuerzos en busqueda de referidos por parte de colaboradores y clientes
actuales. En el primer caso se utilizaran sistemas de incentivos basados en las ventas y,
en el segundo caso, mediante la solicitud formal de referencias a aquellas empresas que
muestran un mayor nivel de satisfaccion.

Respecto a la captacion de grandes empresas, se formalizaran acuerdos con
proveedores que tengan el objetivo de generar reuniones con dichas organizaciones,
disminuyendo los esfuerzos de prospeccion directa.

Los canales de comunicacidén con que se contara para la relacion posterior a la venta se
mantendran con medios digitales, y se fortalecera el restablecimiento de reuniones
presenciales en aquellos clientes que se encuentren sobre un nivel de facturacion.

12.2.4 RELACIONES CON CLIENTES

Las relaciones con clientes se mantendran en su formato actual de asistencia personal
exclusiva, aunque la frecuencia comunicacional disminuira para el segmento de clientes
“PyMe de alto trafico”, entendiendo una menor necesidad de consultoria.

Adicionalmente, se designaran especialistas para el segmento de PyMe de bajo tréfico,
y profesionales senior para las grandes empresas.

El conjunto de lo anterior permitira dar mayor nivel de especializacion a los diferentes
colaboradores, y facilitard una relacion de confianza mas firme entre el cliente y los
diferentes trabajadores de Convertible.

12.2.5 FUENTES DE INGRESOS
La diversificacion actual de fuentes de ingresos permite a Convertible disminuir el riesgo
de sus operaciones.

Sin embargo, se propone que el segmento de clientes PyMe de bajo trafico pase a una
modalidad de prepago, lo que permitiria a Convertible ser menos sensible en sus flujos
de caja y capital de trabajo.
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Lo anterior sitla las fuentes de ingresos en tres diferentes aristas: Performance, redes
sociales, proyectos temporales.

12.2.6 RECURSOS CLAVE

En primer lugar, la estructura del modelo de negocios se sustenta fundamentalmente en
el recurso humano. Esto cobra relevancia tanto en la capacidad intelectual que aportan
los colaboradores, como en las areas de soporte necesarias para hacer frente a las
propuestas de mejora esbozadas en la matriz CAME. Este item sera fundamental a la
hora de programar las actividades clave, y la forma de relacionarse con clientes.

En segundo lugar, se mantiene una alta dependencia de recursos tecnolégicos como en
el caso del CANVAS original, por ser medios necesarios para la ejecucion de las tareas
propias de la industria.

12.2.7 ACTIVIDADES CLAVE
Las actividades clave que se proyectan, estan vinculadas fundamentalmente con la
gestién de medios pagados, creacién de contenido y disefio.

Sin embargo, si se busca afrontar las amenazas y debilidades identificadas, se hace
necesario agregar nuevas actividades que permitan cumplir con este objetivo.

En primer lugar, se encuentran las actividades vinculadas con la formalizacion de
practicas operativas y relativas al departamento de personas. En segundo lugar, se
requiere un trabajo sistematico de networking, con foco en la participacién en
premiaciones del rubro. Finalmente, se requiere generar un orden y profesionalizacién
del &rea de administracion y finanzas, con el objetivo de disminuir la fragilidad financiera
de la empresa.

12.2.8 ASOCIACIONES CLAVE
En cuanto a las asociaciones clave, se requerira reconvertirlas para lograr los objetivos
de crecimiento propuestos:

- Proveedores: Hasta la actualidad, las politicas de algunos de los proveedores
hacen imposible generar contratos favorables para Convertible en cuanto a los
plazos y posibilidades de pago. Un primer paso, sera generar condiciones para
gue las asociaciones clave con proveedores sean mas favorables y permitan la
vinculacién con plazos de pago mas convenientes para Convertible.

- Asociaciones: Actualmente las relaciones con otras agencias o con partners en
diferentes paises no han sido formalizadas. Se propone que la empresa genere
contratos que vinculen a Convertible con las empresas a las que se vincula, de
manera que se valoricen los esfuerzos relacionados.

- Nuevas asociaciones: Para el proyecto propuesto, se deberdn generar
asociaciones que permitan el contacto con instituciones de la industria que
entreguen premios por diferentes conceptos a agencias de marketing digital tanto
en Chile como en el resto de América Latina.

La suma de lo anterior facilita nuevamente la posibilidad de que Convertible lleve a cabo
las medidas propuestas en la matriz CAME.
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12.2.9 ESTRUCTURA DE COSTES
La estructura de costes no deberia tener grandes variaciones en cuanto a su relevancia.
Se proyecta que los costos sigan vinculados a proveedores clave y recursos humanos.

Sin embargo, los cambios en el plan operacional sugieren una mejora en las condiciones
de negociacion con proveedores, y un aumento en los costos vinculados a personas, con
el objetivo de diversificar las tareas asociadas a la actualidad de Convertible.

llustracion 9. Lienzo de Modelo de Negocios buscado

En lailustracion 8, se muestra como se veria el CANVAS Business Model con los cambios
propuestos.

12.3 CONCLUSIONES

Tanto los cambios propuestos en CANVAS Business Model, como los revisados en la
matriz CAME, muestran algunas areas que requieren ser revisadas para la conformacién
de un plan que permita a Convertible crecer de manera ordenada, y de una forma que
permita generar rentabilidad.

Lo anterior decanta en la necesidad de la estructuracion de un plan de operaciones que
facilite el correcto funcionamiento y escalamiento, con foco en la profesionalizacién de
algunas actividades.

Esto arroja dos areas de atencion de principal cuidado: cambios operacionales y cambios
en recursos humanos. El plan operacional establecera los cambios propuestos para estas
areas, sus costos asociados, y los beneficios que podrian traer a la organizacion,
encuadrando en el marco tedrico de la gobernanza corporativa, con foco en las
definiciones de la consultora Deloitte?®, que establece que “estipula las reglas por las que
se rige el proceso de toma de decisiones sobre la compafiia para la generacion de valor”.

45 https://www?2.deloitte.com/es/es/pages/governance-risk-and-compliance/articles/que-es-el-gobierno-
corporativo.html
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Desde el punto de vista estratégico, se detecta un problema importante respecto a la
mision y vision de la empresa. Si bien esta Ultima fue creada recientemente (“ser
facilitadores de estrategias de negocios mediante marketing digital”), la misién no ha sido
completada. En este respecto, se sugiere generar una mision que permita fortalecer la
identificacion con la compaiiia, y dar mas solidez a la consolidacion del area de personas.

Una sugerencia en este aspecto seria generar una mision que contuviera los siguientes
elementos:

- Establecer la creacion de valor como una linea constante.

- Dar valor explicito al crecimiento y felicidad de las personas.

- Mostrar la importancia del negocio de los clientes como parte fundamental del
guehacer de la empresa.

Se considera que todo lo anterior lleve a los cambios mencionados que seran discutidos
en profundidad a continuacién, con acento en la gobernanza corporativa y sus efectos en
las areas de operaciones y de recursos humanos, segun se explicara a continuacion.
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8. PLAN OPERACIONAL

Durante el capitulo anterior, se sugieren cambios a la estrategia con la cual la empresa
enfrenta los desafios, y las diferentes aristas del negocio. Sin embargo, la serie de
factores que deben sufrir alteraciones, requieren algunos cambios en cuanto a la
estructura operacional con que funciona Convertible.

Estos cambios, recogidos en la matriz CANVAS, y sustentados por el analisis interno y
externo, sugieren una serie de alteraciones al funcionamiento de la empresa, con foco
principal en una nueva segmentacion de clientes que permita ordenar la forma en que se
entrega la propuesta de valor de manera diferenciada.

Sin embargo, para poder llevar a cabo los cambios propuestos, la simple voluntad puede
no ser suficiente, por lo que se sugiere la implementacion de un plan que se haga cargo
de generar una mejor gobernanza corporativa que permita la atencion estratégica de los
socios en la planificacién y ejecucion de los mencionados cambios y procesos.

Es por lo anterior, que el plan operacional propuesto estara enfocado en dos ejes:

- Cambios en el modelo de negocios.
- Modificaciones al gobierno corporativo.

A continuacion, se exploran los detalles de ambos ejes de cambio propuestos para la
empresa Convertible.

13.1 MODIFICACIONES AL GOBIERNO CORPORATIVO

En esta seccidn se profundizard sobre aquellos aspectos operativos del gobierno
corporativo que podrian generar mejoras en el funcionamiento de la empresa analizada.
De acuerdo con la Camara de Comercio de Bogota*®, los principios para un buen gobierno
corporativo son:

1. Tener claridad en los roles de propiedad, direccién y gerencia, ademas, definir un
propésito comun que permita a las diferentes areas tomar siempre decisiones
alineadas a este.

2. Promover una cultura de cumplimiento normativo y ética para cumplir las normas

vigentes, minimizar los riesgos asociados al incumplimiento y generar valor, mas
competitividad y sostenibilidad en el tiempo.
Asi mismo, para tener un buen gobierno corporativo es importante contar con un
sistema de alertas, reportes y rendicion de cuentas que permita a la junta directiva
de la organizacion conocer como estan en el cumplimiento de las disposiciones
legales y de las normas internas.

3. Adoptar un cédigo de ética que sirva para fomentar la cultura de cumplimiento y
ética, este debe contener las conductas, valores y practicas que regulan el
comportamiento de todas las personas que hacen parte de la organizacion. Para

46
https://bibliotecadigital.ccb.org.co/bitstream/handle/11520/25983/GUIA%20GOBIERNO%20CORPORATI
V02020%20V7%20%281%29%20%281%29.pdf?sequence=4&isAllowed=y
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estructurar este codigo es clave identificar los riesgos éticos relacionados con el
modelo de negocio de cada empresa y tener en cuenta las normas y regulaciones
vigentes.

Lo anterior es consistente con los aspectos criticos a modificar identificados en el analisis
interno, para posteriormente analizar como estos cambios se convertirian en alteraciones
en la operacion.

1. Rol de los socios
Actualmente, los socios cumplen una serie de funciones que dificultan su
involucramiento mas profundo en aspectos estratégicos de la empresa. Por un
lado, ambos socios conforman el directorio, y por otro lado velan por el correcto
gerenciamiento de sus areas, venden, y realizan tareas operativas.
Se sugiere en este ambito una serie de cambios:

- Mayor dedicacion a labores de directorio.

- Disminucién de participacién en areas de soporte.

- Menor dedicacion a ventas.

- Eliminacion de tareas operativas.

- Dedicacién de tiempo a documentar procesos que faciliten traspaso de gerencias.

2. Areas de soporte
La empresa carece actualmente de areas de soporte formales, que faciliten una
correcta estandarizacion de procesos criticos, y se hagan cargo de formalizar
procedimientos.
Tal como se ha destacado anteriormente, el flujo de caja y capital de trabajo son
un aspecto importante para este negocio. Sin embargo, no se cuenta con un
protocolo o departamento dedicado a facturacidbn y cobranzas (tareas que
actualmente realiza uno de los socios).
Por otro lado, un aspecto critico de las ventajas competitivas de Convertible esta
centrado en el capital humano, siendo ademas este ambito uno de sus mayores
costos. Lo anterior, sumado a la ventaja en una cultura organizacional valorada,
hacen evidente la necesidad de formalizar procesos en el area de Recursos
Humanos, y de contar con personal especializado en la gestién de personas.

3. Gestion de clientes
Tal como se abordo frente a los cambios de segmentacion propuestos por una
nueva version del modelo de negocios, resulta importante separar a los tipos de
clientes en nuevas categorias que faciliten la interaccion con una frecuencia
dependiendo de sus necesidades, mas que en su industria.
Para esto, se sugiere que los diferentes clientes sean atendidos por diferentes
especialistas, que requeriran habilidades diferenciadas al momento de interactuar
con las empresas a las que Convertible provee.

Lo anterior se traduce en cambios relevantes en el flujo de negocios, y en los roles que
componen la empresa bajo andlisis, generando la necesidad de apertura de nuevos
cargos que hagan posibles los cambios previamente descritos.
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13.2 CAMBIOS EN EL MODELO DE NEGOCIOS

Tal como ha sido mencionado anteriormente, existe una serie de cambios propuestos en
cuanto al modelo de negocios, aunque auin no se aclara como estos cambios repercutiran
en la operacion de Convertible.

A continuacion, se detallan las diferencias en ambos analisis del modelo de negocios, y
gué consecuencias operacionales tendran para la empresa analizada.

En el andlisis inicial se detalla que, si bien es posible distinguir tipologias de clientes, la
empresa no tiene ninguna diferencia en cuanto a cOmo trata, busca, o se relaciona con
los segmentos de clientes.

La revision del Modelo de Negocios CANVAS, propone que se separen los clientes
actuales y futuros en tres segmentos: Pymes de alto trafico, Pymes de bajo trafico,
grandes empresas.

Esta diferenciacion lleva consigo un cambio en la propuesta de valor para cada segmento,
con foco en sus propias necesidades, ademas de cambios en la forma de relacionarse.

Pymes de alto trafico:

Este segmento de clientes genera un bajo ingreso al principio, aunque su rentabilidad y
disposicion a bajar crece en la medida en que pasa el tiempo y el negocio de este cliente
crece en capacidad de recibir demanda.

La Unica forma de que este cliente se vuelva rentable es justamente fortaleciendo el
modelo de pago por resultado que soporta la propuesta de valor de la compafia.

Dado que la rentabilidad inicial es baja, la recomendacion es disminuir los recursos
invertidos en la etapa inicial, y restringir el tipo de relacion a reuniones menos frecuentes,
facilitando que la inversién de horas calificadas sea también reducida.

Teniendo en cuenta una relacion transaccional, se deberia disminuir la cantidad de horas
consultivas, facilitando que este tipo de clientes sean gestionados por personas de alta
calificacion técnica en el manejo de plataformas de pago, pero sin necesariamente contar
con habilidades blandas o relacionales.

Por el tipo de cliente, se requiere procesos muy documentados para facilitar la gestion.
Lo anterior implica algunos ajustes operacionales para su optimizacion:

- Prospeccion: Automatizacion de la prospeccion por medio de campafias digitales
gestionadas por Convertible, pero sin involucramiento directo de los socios.

- Gestion de clientes: Reporteria y reuniones mensuales que analicen los resultados
de negocios.
El cliente sera gestionado por un Paid Media Manager junior, y podra llegar a
gestion de un Performance Manager en caso de que la cuenta crezca.
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Adicionalmente, se sugiere preparar un manual de procedimientos para la gestion
normalizada de este tipo de clientes.

Lo anterior disminuye en alguna medida la gestién por parte de los socios, y pone la
cuenta en manos de personas con menor nivel de experiencia y calificacién consultiva.

Respecto a la operacion, los cambios fundamentales serén:

- La empresa debera establecer personas especificas y responsables de la gestidon
de este tipo de clientes.

- Debera haber una persona encargada de la gestion de medios pagados de
Convertible para hacerse cargo de la captacion de este tipo de clientes.

- Se sugiere fuertemente la creacion de un proceso estandarizado para la gestion
de este segmento de clientes.

Pymes de bajo tréafico

Si bien este tipo de negocios dejan una rentabilidad media durante todo su ciclo de vida,
responde al tipo de empresas que mas frecuentemente necesitan soluciones como las
provistas por Convertible.

Esto se debe a que son las que explicitan necesidades consultivas mas amplias, siendo
ésta un area de especialidad para la empresa.

Usualmente, este tipo de negocios es de nicho, o requiere muy alto nivel de calificacion
de tréfico, lo que lleva a que sea dificil conseguirle prospectos, lo que usualmente es una
razon por la cual tienen malas experiencias previas con agencias de marketing digital.

Para atender a este tipo de clientes, es necesario contar con un perfil de atencién algo
mas sofisticado en cuanto a su capacidad de comprender el negocio del otro, y es el que
conlleva mas horas de reunion. Adicionalmente es el tipo de clientes que llega por
referencias de otros que han tenido éxito trabajando con Convertible.

Dado su tipo de necesidad y complejidad, se sugiere seguir aceptando este tipo de
clientes, pero eliminar la prospeccion activa de este segmento, disminuyendo asi su
participacion en la facturacion de Convertible.

Los cambios que este segmento de clientes requerira en la operacion son pocos, dada
su naturaleza. Sin embargo, el mayor cambio estara vinculado a disminuir los canales
por los cuales llegan, ademas de convertirlo en una parte menos de las fuentes de
ingresos de Convertible.

Grandes empresas

En cuanto a la atencién de grandes empresas es que se presentan los mayores desafios
operacionales para Convertible.

Por un lado, actualmente, las grandes empresas son atendidas en silos (se tratan y
ejecutan por un lado sus labores respectivas a Performance, y por otro las atingentes a
redes sociales). Esto hace que no exista claridad en cuanto al costo de las tareas
solicitadas por este tipo de clientes.

57



Lo anterior repercute directamente en los costos, dado que se entrega una relacion
consultiva a un cliente en que una relacion ejecutiva deberia ser suficiente. A su vez, el
exceso de reuniones solicitadas por este segmento hace que personas con foco en
operacion inviertan tiempo en la toma de pedidos, generando retrasos en las tareas
solicitadas.

Los problemas antes mencionados complejizan la atencién de nuevos clientes en este
segmento, lo que contradice el aprendizaje que evidencia que es un segmento de alta
rentabilidad y disposicidén a pagar.

Es por esto que se sugieren los siguientes cambios para el orden en la atencidon de este
tipo de clientes, y la posibilidad de atender mas de ellos:

Asignacion de ejecutivo de cuentas: Si bien la empresa ha sido reticente en la
contratacion de ejecutivos de cuentas, por miedo a perder capacidad consultiva en las
relaciones, se sugiere la asignacion de ejecutivos en el segmento de “Grandes
Empresas”, con el objetivo de ordenar requerimientos.

Esto deberia llevar a un mayor orden en la operacion al momento de tomar nuevas tareas.

- Nuevos métodos de prospeccion: Con el objetivo de traer mas clientes de esta
categoria, se sugiere el levantamiento de casos de estudio en esta materia, y
busqueda de reconocimientos o premios que faciliten darse a conocer en el
segmento.

- Métodos de facturacion: Dado que estos clientes seran quienes consuman
mayores recursos monetarios y humanos en su desarrollo, se solicitara hacer
factoring con sus documentos, de manera de facilitar el capital de trabajo
disponible para la operacion.

- Revision de contratos: Finalmente, Convertible actualmente no cuenta con un
método de generacién de contratos para asegurar sus flujos.

Con el objetivo de tener un flujo de caja mas predecible, se sugiere la aplicacién
de contratos de servicios de al menos un afo, convirtiendo tanto la rotacion de
clientes como la predictibilidad de los flujos, en un &mbito algo mas consistente.

Las medidas operacionales previamente descritas llevaran inevitablemente a una mayor
carga temporal de trabajo para el equipo actualmente contratado, por lo que se requerira
reordenar algunas areas del plan de recursos humanos, y fortalecer mecanismos que
disminuyan la posibilidad de burnout o rotaciéon dentro de Convertible.

A continuacion, se pasa a revisar el plan de recursos humanos sugerido para este fin.
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9. PLAN DE RECURSOS HUMANOS

Para ejecutar lo descrito en el plan estratégico, se sugiere un cambio que permita ampliar
el organigrama y hacerse cargo de las tareas previamente descritas. El organigrama
funcional sugerido, se muestra en la ilustraciéon 10

DIRECTORID

| I
. Gerencia de Subgerencia de
Administracion Personas

Ejecutivo de
Cuentas

Jefatura de Jefatura de Contenido y
Performance Disefio

Performance Paid Media @
Managers Managors Managers Web

Grandes
Empresas

Jefe de Soporte
Finanzas Administrativo

PyMes

llustracion 10. Organigrama propuesto

Este organigrama presenta algunas diferencias que requieren una explicacion mas
profunda:

- Directorio: Se sugiere contar con un directorio mas amplio, que facilite la toma de
decisiones, y entregue un mayor nivel de experiencia en la toma de decisiones
estratégicas de una empresa. Lo anterior se podria lograr al contratar a una
persona con experiencia en estas funciones.

- Operaciones: Se establece una nueva forma de funcionamiento de la gestién de
operaciones de la empresa.

El objetivo de este cambio es dar mayor control sobre las capacidades de las personas
involucradas, y los cuellos de botella, definiendo asi de mejor manera las necesidades
de nuevas contrataciones, y las posibilidades de abordar nuevos clientes.

Un caso particular se desarrolla en cuanto al area de performance. El nuevo modelo de
negocios establece una diferenciacion mas profunda entre Performance Managers (PM)
y Paid Media Managers (PMM).

Por un lado, el PM tendra un rol con mayor foco en la consultoria, relacién con clientes y
analisis de datos. Esto es especialmente critico ante un mercado laboral en que las
capacidades técnicas son escasas frente a la inexistencia de formacién universitaria
profunda en marketing digital. Por otro lado, se encuentra el PMM, que tendra labores de
caracter mas técnico en cuanto a la ejecucion de campafias en medios pagados
pudiendo, si su desarrollo en capacidades analiticas y habilidades blandas lo permiten,
ascender al rol de PM.
59



El fortalecimiento del rol de Performance Manager permitira la correcta atencién de los
clientes del segmento de Pymes de Alto Trafico. A su vez, el Performance Manager,
podra atender los requerimientos de las Pymes de bajo trafico, ademas de dar una mayor
profundidad los diferentes requerimientos del area de grandes empresas, asumiendo un
rol mas estratégico en el desarrollo de estas cuentas tanto en sus aspectos creativos
como en los funcionales.

Finalmente, se sugiere la contratacidén de un ejecutivo de cuentas, el cual tendra la mision
de velar por la correcta integracion del area de disefio, con el performance manager a
cargo de la gestién de medios pagados y crecimiento de dicho segmento de clientes.

Sera también parte del rol de Performance Manager la optimizacién de procesos en el
area de performance que permitan cumplir con una mejor y mayor atencion a los clientes
mas rentables de la empresa, siendo responsable de identificar oportunidades de
crecimiento en dichas cuentas.

- Departamento de personas: Tal como fue comentado en secciones anteriores,
la cultura organizacional es una fortaleza de la empresa, y los costos de personas
son un ambito que considerar con alto nivel de cercania.

Frente a esto, se sugiere la creacién de un departamento de personas, el cual tendra la
labor de documentar y mantener los esfuerzos realizados hasta ahora en capital humano,
ademas de ordenar procesos poco formalizados y velar por el bienestar de quienes
trabajan en la empresa.

- Departamento comercial: Una forma adicional de dar orden a la estructura de la
empresa es contando con un departamento que se encargue de las reuniones de
venta, asi como de las propuestas y cotizaciones a realizar, facilitando la
coordinaciéon y entrada de nuevos proyectos.

Esto a su vez permitiria tener especialistas en el area, y aumentar la cantidad de nuevos
clientes.

- Departamento de finanzas: Finalmente, y tal como ha sido mencionado en
secciones anteriores, uno de los puntos criticos de la empresa esta asociado al
flujo de caja y capital de trabajo. Frente a esto, se sugiere la creacion de un
departamento de finanzas que pueda gestionar la correcta y oportuna facturacion,
asi como también la gestion de cobranzas disminuyendo los indices de cuentas
por cobrar y facilitando de manera centralizada la relacion financiero contable con
clientes y proveedores.

La suma de lo anterior configura una nueva estructura para la empresa analizada,
facilitando una transicién hacia el modelo de negocios que se ha explicitado en la
renovada version del CANVAS Business Model, el cual a su vez se hace cargo del
analisis realizado en la Matriz CAME. El conjunto de lo anterior facilitara el crecimiento y
la expansion de manera ordenada, permitiendo:

- Cumplir de mejor manera la propuesta de valor.
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- Enfocar el trabajo de los socios en materias estratégicas y de vinculacion con el
medio.

- Absorber una mayor cantidad de clientes, mediante metodologias ordenadas.

- Mantener una cultura organizacional y modo de funcionamiento que perpetuen las
ventajas competitivas que la empresa declara.

De manera adicional, facilitara el cumplimiento de las labores mencionadas en cuanto a
buen gobierno corporativo. Esto implicar4 nuevas tareas para el directorio en general y
los socios en particular, siendo nuevas tareas:

- Fortalecimiento de la identificacion del propdsito por parte de todos los integrantes
de Convertible, y la toma de decisiones alineadas a este.

- Facilitar los sistemas de alertas, reportes y rendicién de cuentas que permitan
conocer el cumplimiento de normas internas.

Sin embargo, este nivel de expansion requeriria una inversion que facilite la nueva
cantidad de contrataciones en personas y servicios, y el suficiente capital de trabajo para
que esta inversidén genere crecimientos escalables. Es por esto, que a continuacion se
presenta un plan financiero que permita asumir lo mencionado.
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10. PLAN FINANCIERO

A continuacién, se examinan con mayor detalle los ingresos y costos relacionados con la
empresa en su totalidad, en caso de realizar los cambios previstos por este proyecto.

El objetivo de lo anterior sera hacer los supuestos necesarios que permitan comprender
si el proyecto es viable y, en ese caso, analizar las necesidades de financiamiento para
llevarlo a cabo.

En primer lugar, se examina la situacion actual. ¢Cuanto es posible crecer frente a la
estructura que hoy tiene Convertible? Posteriormente se realiza un analisis de cudles
serian los ingresos y costos relacionados con la empresa ante el escenario de cambios
operacionales planteados. Finalmente, el trabajo anterior permitira hacer un andlisis de
ingresos y costos incrementales, lo que dara lugar a un flujo de caja proyectado para los
proximos tres afios, atendiendo a las preguntas y objetivos del presente documento.

Para todos los efectos, dado que este estudio se sitta al 31 de diciembre de 2022, se
tomara el afio 2022 como Afo 0, y se realizaran las respectivas proyecciones para los
afos 1,2y 3.

15.1 COSTOS PROYECTADOS

Los cambios estructurales proyectados, consideran diferentes aspectos que generaran
cambios en los costos mas relevantes de la empresa.

Por un lado, se encuentran cambios en el organigrama funcional, que llevan a la
contratacion de diferentes profesionales. Se estima que estos profesionales sean:
director, jefe de ventas y asistente comercial, y una persona en el rol de paid media
manager.

Los sueldos estimados para estas personas se pueden ver en la Tabla 4.

Tabla 4. Sueldos nuevos roles

Rol Sueldo Anual — Ao 147
Director $8.640.000

Jefe de Ventas — Account Manager $27.360.000

Asistente Comercial $9.720.000

Paid Media Manager $14.400.000

HR Business Partner $32.400.000

Total $92.520.000
Fuente: Elaboracion propia en base a testimonios de Directorio Convertible y Estudio de
Remuneracion Chile 202248

Por otro lado, para mantener un nivel de crecimiento por sobre la industria, Convertible
ha tenido aumento en los gastos relacionados con personas, de un 29% al afo, por lo

47 Se considera la totalidad del gasto empresa
48 https://www.michaelpage.cl/estudios-y-tendencias/estudio-de-remuneracion-2022
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que se asumird como supuesto, que este aumento anual se mantendra para los nuevos
profesionales entrantes.

Con lo anterior, el proyecto consideraria un gasto en personas

Tabla 5. Gasto en personas 2023-2025 (en miles de pesos chilenos)

Afo 1
$92.520

Ao 2
$119.351

Afo 3
$153.963

Gasto Personas

Respecto al plan operacional existen un nuevo coste que no esta considerado en el
funcionamiento actual de Convertible, y que debe tenerse en cuenta, y que estan
relacionados con areas de soporte: Administracion y Finanzas. Para esto, se cotiz6 con
una empresa especialista, que cobraria UF 205 al afio. Considerando un valor UF inicial
de $35.574, y una inflacion estimada de 5% el primer afio, 3% el segundo y 3% el
tercero®®, los costos que representa esta variable se indican en la Tabla 6.

Tabla 6. Gastos de Outsourcing Administrativo (en miles de pesos chilenos)

Afo 1
$7.657

ARo 2
$7.887

Ano 3
$8.124

Gastos Adm.

Lo anterior se suma a otro de los costos de alta relevancia para la firma, son los costos
directos. Estos provienen de pago a proveedores clave, y emanan de actividades de
Performance Marketing. Segun los datos histéricos de la empresa, los costos directos
representan un 65% de los ingresos de Performance Marketing durante los ultimos cinco
afos, y el coeficiente de correlacion entre ambos es muy cercano a 1 (0,94), tal como se
muestra en la Tabla 7.

Tabla 7. Ingresos Performance y Costos Directos 2018-2022 (en miles de pesos chilenos)

2018 2019 2020 2021 2022
Ingresos $102.461 $153.663 $213.928 $385.823 $599.579
Performance
Costos Directos | $53.365 $81.112 $165.724 $328.156 $351.530
Costos/Ingresos | 52% 53% 7% 85% 59%
Promedio 65%
Coef. De Corr. 0,94

Dado lo anterior, se estima que los costos directos se mantengan en la misma linea, como
proporcion de los ingresos de esta area de negocios.

El dltimo gasto relevante, se refiere a los otros gastos de administracion y ventas. En el
caso de esta partida, se ha mantenido estable en torno al 13% de las ventas durante los

49 https://www.bcentral.cl/contenido/-/detalle/banco-central-publico-informe-de-politica-monetaria-de-
marzo-de-
2023#:~:text=Las%20proyecciones%20de%20este%20IPoM,prevista%20en%20el%20IPoM%20anterior.
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ultimos afios. Esto hace sentido, ya que una alta proporcién de ellos viene del pago de
software, el cual tiene necesidades incrementales en proyectos que requieren alto uso
de tecnologia, y pocas variaciones respecto a la cantidad de personas contratadas. Dado
el comportamiento historico de los gastos, se estimaran los GAV en un 13% del ingreso
total.

La tasa de impuestos a aplicar a la empresa es de un 25%.
15.2 INGRESOS PROYECTADOS

Al revisar los antecedentes actuales de la empresa, se hace relevante analizar cual seria
el crecimiento proyectado en caso de continuar las mismas condiciones actuales.

La observacion de los ingresos muestra un alza permanente que se estabiliza a partir del
afio 2019, en un promedio de 54% anual. Esta estabilidad guarda relacion con el
crecimiento de la empresa, pero también con la evolucién del gasto en publicidad digital®°.
Segun se puede ver en la tabla siguiente, en la medida en que ha crecido el gasto
publicitario en Chile, también lo ha hecho el ingreso de Convertible, el cual promedia un
crecimiento 2.19 veces el que ha tenido el gasto en la industria.

Tabla 8. Crecimiento de ingresos 2019-2021

2019 2020 2021 2022
Crecimiento Gasto en publicidad digital 15% 20% 43% 35%
Crecimiento Ingresos Convertible 63% 34% 79% 41%
Relacion 4.21 1.71 1.83 1.00

Acorde a las cifras de Statista, se espera que la industria crezca un compuesto de 38%
entre 2021 y 20255 en Chile, lo que permite proyectar un 8% de crecimiento lineal
durante los préximos afios.

Manteniendo una tasa de 2.19 veces el crecimiento de la industria, las proyecciones de
los proximos tres afos, para ingresos de Convertible, logrando un crecimiento anual en
torno al 18%, lo que se expresa en la Tabla 9.

Tabla 9. Proyeccion de ingresos 2023-2025 (miles de pesos chilenos)

2022 2023 2024 5
Ventas Totales $649.020 $762.729 $896.358 $1.053.340

Sin embargo, los cambios operacionales propuestos para Convertible no afectan
solamente su estructura de costos en personas, sino que también la forma en que la
empresa es capaz de generar ingresos.

El cambio operacional traeria tres tipos de ingresos incrementales.

50 https://es.statista.com/estadisticas/627680/gasto-anual-en-publicidad-digital-chile/
51 https://es.statista.com/grafico/22835/boom-del-e-commerce-en-latinoamerica/
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En primer lugar, se encuentra el ingreso de nuevas personas al organigrama y por tanto
a la organizacion. Tal como se puede ver en la llustracién 10, cada nueva persona que
se suma a la empresa es capaz de generar nuevos ingresos para la compafiia®?, y esta
relacion se cumple de manera mas lineal en cuanto a como afecta un nuevo trabajador a
los ingresos generados por el area de performance marketing.

llustracion 11. Relacion entre ingresos de performance y cantidad de trabajadores
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Lo anterior se da especialmente a partir del segundo afio de existencia de la empresa,
en que los dos socios participan a tiempo completo durante todo el afio, y el equipo
contratado comienza a crecer. El promedio de ingreso generado en esta area por cada
trabajador es de 43.004 miles de pesos chilenos.

Tabla 10. Ingresos generados por trabajador (en miles de pesos chilenos)

2018 2019 2020 2021 2022
Ingresos $40.984 $38.416 $42.786 $42.869 $49.965
Promedio $43.004

El plan operacional busca la contratacion de cinco personas de manera inicial, sumado a
un crecimiento anual en esta dotacion que mantenga las tasas de crecimiento de
personas que ha tenido la empresa durante este tiempo, con lo que los ingresos del area
de performance tendrian un aumento incremental tal como se muestra en la Tabla 11.

Tabla 11. Ingresos proyectados Performance Marketing (en miles de pesos chilenos)

Afio 1(2023) | Afio 2 (2024) | Afio 3 (2025)
Ingresos Performance $215.020 $277.376 $357.815

52 |os datos muestran que sin importar a qué area se integre un trabajador, esto influye fuertemente en los
ingresos generados por un area en particular, lo que se puede explicar por las sinergias y por la disminucion
de tareas distractoras en los especialistas del area
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En segundo lugar, la organizacion y sistematizacion del area de recursos humanos, tiene
un impacto adicional en el ingreso total. De acuerdo con Gallup®3, en su reporte 2022
“State of the Global Workplace”, los trabajadores comprometidos con su empresa
generan un 23% mas de rentabilidad comparado con las unidades de negocios de
trabajadores infelices. Si bien este nimero es diferente acorde a diferentes autores®, la
tasa de rentabilidad estimada por Gallup se acerca al promedio de este concepto.

Entendiendo que el efecto de las medidas propuestas no es inmediato, se estima que la
satisfaccion laboral proveniente de este segundo cambio deberia generar incrementos
en la produccion (y por tanto en las ventas) de 23% a partir del Afio 2.

En tercer lugar, se encuentra un concepto mas complejo que es la gobernanza
corporativa. De acuerdo con el SEP>® este concepto se refiere a cualquiera de las
politicas y procesos que controlan una empresa.

Tal como se ha mencionado en apartados anteriores, la nueva estructura facilitara que
los socios y duefios puedan desempefiarse en labores de mayor valor estratégico.
Adicionalmente, tanto esto como la formalizacion de areas de administracion y soporte
en general, facilitaran la optimizacién del uso de los recursos y mejorar el desempefio de
la compafia a través de la mejora en los procesos decisionales y eficiencias
operacionales.

De acuerdo con Elly Halimatusadiah, en su publicacion “Effects of the implementation of
Good corporate governance on profitability”®, las compafiias exitosas en implementar
correctamente la buena gobernanza corporativa lo hacen en tres fases, y tiene un
relevante efecto de 19.8% de aumento en el desempenio.

Considerando lo anterior, se estima que no seria posible una implementacion completa
de buena gobernanza corporativa en el corto plazo, por lo que este efecto en desempefio
seria incremental y sucederia a partir del Afio 3, afio en el cual el proceso de optimizacién
de procesos en el departamento de recursos humanos no tendria un nuevo efecto
incremental.

Finalmente, respecto a la distribucion de ingresos, ésta ha sido relativamente estable
durante la historia de la empresa, tal como muestra la llustraciéon 11, con un promedio de
83% provenientes de Performance Marketing, y un 17% de otras fuentes. Para efectos
de la proyeccion, se estima que esto se mantenga de la misma manera.

53 Empresa de analitica y consultoria global que ayuda a las organizaciones y sus lideres a resolver sus
mayores problemas.

54 Shawn Anchor lo ubica en 31% en su libro “La felicidad como ventaja”, mientras que la Universidad de
Warwick lo dimensiona en 12%.

55 Sistema de Empresas, organismo técnico asesor del Estado de Chile

56 https://www.researchgate.net/profile/Husnah-Ermaya-
2/publication/327764909_EFFECTS_OF_THE_IMPLEMENTATION_OF _GOOD_CORPORATE_GOVER
NANCE_ON_PROFITABILITY/links/5ba34be192851ca9ed1756e7/EFFECTS-OF-THE-
IMPLEMENTATION-OF-GOOD-CORPORATE-GOVERNANCE-ON-PROFITABILITY .pdf
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Con lo anterior, se puede pronosticar los ingresos que generaria el proyecto de cambios
operacionales de la compafiia, tal como se puede observar en la Tabla 12.

llustracion 12. Distribucion de fuentes de ingresos
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Tabla 12. Ingresos proyectados 2022-2024 (en miles de pesos chilenos)

Afio 0 Ao 1 Afo 2 Afo 3
Ingreso Incremental $ -|$ 259.060 | $ 411.051 | $ 516.461
Performance $ 215.020 | $ 277376 | $ 357.815
Otros Ingresos $ 44040 | $ 56.812 | $ 73.287
Aumento por Gestion RRHH $ 76.863
Aumento por Gob. Corporativa $ 85.358

15.3 FLUJO DE CAJA PROYECTADO

La revision de costos e ingresos incrementales permite proyectar un flujo de caja que
permita comprender la viabilidad del proyecto presentado.

Para esto, se revisara la obtencién de la tasa de descuento apropiada, y se proyectara
un flujo que permita obtener VAN, TIR y Payback asociados a la inyeccion necesaria de
capital de trabajo.

Posteriormente, se realizaran supuestos que permitan evaluar un escenario pesimista y
un escenario optimista, para posteriormente analizar las conclusiones del presente
proyecto.

15.3.1 TASA DE DESCUENTO
Para calcular el valor en el tiempo de los flujos, se utilizara la tasa de descuento
proveniente del modelo CAPM.

Con el objetivo de obtener correctamente esta tasa de descuento, se necesitan los
valores de la tasa libre de riesgo (Rf), el premio por riesgo y el beta de la industria.
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Para la obtencion de la tasa libre de riesgo, se tomard como indicador los Bonos del
Banco Central a 5 afios (BCP 5), en sus ultimos 60 meses (desde enero 2017 a diciembre
2021), lo que entrega una tasa libre de riesgo de 3,40%.

Por el lado del beta, los indicadores de Damodaran®’ indican que la industria de la
publicidad muestra un Beta de 1,34.

Finalmente, las Ultimas estimaciones de la prima por riesgo del pais®® lo sitian en torno
a un 5,3%.

La formulacion de lo anterior permite obtener una tasa de descuento de 10,50%. Sera
esta la tasa que se utilizara para traer los flujos proyectados a valor presente.

15.3.2 FLUJO DE CAJA PROYECTADO

Teniendo en cuenta la proyeccion de ingresos y de egresos realizada, y la tasa de
descuento calculada, es posible obtener el flujo de caja de los tres afios a examinar en el
proyecto propuesto, los cuales pueden observarse en la Tabla 13.

Es importante destacar que estos ingresos incrementales estan vinculados
exclusivamente a lo que produciria la contratacion de las nuevas personas, y lo que ellas
podrian aportar segun el rendimiento histérico de la empresa.

Para estos efectos, se toma en cuenta la informacion reflejada en la Tabla 10 respecto al
aporte marginal de cada trabajador en la empresa analizada.

57 https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html
58 https://revfinypolecon.ucatolica.edu.co/article/view/3977
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Tabla 13. Proyeccion de flujos a tres afios (en miles de pesos chilenos)

Afio 1 (2023) |Afio 2 (2024) |Afio 3 (2025)
Ingreso Incremental $ 259.060| $411.051 | $516.460
Performance $ 215020 | $ 277376 | $ 357.815
Otros Ingresos $ 44.040 | $ 56.812 | $ 73.287
Aumento por Gestion de Personas $ 76.863
Aumento por Buena Gobernanza $ 85.358
Costo $271.586 | $360.560 | $461.535
Costos Directos $ 139.763 | $ 180.294 | $ 232.580
Remuneraciones $ 92520 | $ 119351 | $ 153.963
Otros GAV $ 40.667 | $ 60.915 | $ 74.992
Utilidad Antes de Impuestos $ -13890 | $ 50491 $ 54.926
Impuestos (25%) $ -1 $ 12623 | $ 13.731
Utilidad Después de Impuestos | $ -13.890 | $ 37.868| $ 41.194

Sin perjuicio de lo anterior, resulta relevante entender la necesidad de capital de trabajo
para enfrentar el crecimiento propuesto. Una mirada inicial podria sugerir que este estaria
en torno a los 13 millones de pesos, mediante el maximo déficit acumulado. Sin embargo,
al mirar de cerca los flujos relacionados con el primer afio, podemos notar que un desfase
entre ingresos y egresos haria que este monto fuera insuficiente.

Si bien esta diferencia podria ser percibida como permanente, es especialmente critica
durante el primer afio, y deberia ser marginal con el ejercicio en marcha, por lo que se
examinara con especial atencion lo que pueda suceder en el Afio 1. En este afio, suceden
dos cosas con los ingresos. Por un lado, los ingresos de performance llegan un mes
después que los costos directos vinculados; por otro lado, los demas ingresos llegan en
un 50% el mes correspondiente, y un 50% un mes despues.

Por el lado de los costos, éstos se ejecutan en su totalidad a partir del primer mes. Esto
hace que la necesidad de capital de trabajo sea mucho mayor de que el maximo déficit
proyectado en los flujos anuales, haciendo relevante contar con una inversion inicial de
40.403 miles de pesos chilenos.
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Lo anterior, agregaria el capital de trabajo a los flujos previamente estimados, tal como

se muestra en la Tabla 14.

Tabla 14. Flujos proyectados con capital de trabajo (miles de pesos chilenos)

15.3.3 RESUMEN DE INDICADORES
El andlisis financiero de este proyecto, indica que resulta conveniente realizarlo, dado
gue presenta un VAN positivo y en consecuencia, una TIR mayor que la tasa de
descuento propia del plan, tal como plantea el resumen proporcionado en la Tabla 15.

Tabla 15. Resumen indicadores Ev. de Proyecto

Tasa Descuento 10.50%
VAN (miles de pesos chilenos) $8.572
TIR 18,10%

Afioc 0 |Afo 1 (2023) |Afio 2 (2024) | Afio 3 (2025)
Ingreso $ - |$ 259.060 | $411.051 $ 516.460
Performance $ 215020 |$ 277.376 $ 357.815
Otros Ingresos $ 44040 | $ 56.812 $ 73.287
Costo $ 76.863
Costos Directos $ 85.358
Remuneraciones $271.586 | $360.560 $ 461.535
Otros GAV $ 139.763 | $ 180.294 $ 232580
Utilidad Antes de $ -1 $ 92520 | $ 119.351 $ 153.963
Impuestos
Impuestos (25%) $ -1 % 40.667 | $ 60.915 $ 74.992
ﬁ;gg:ﬁt E:Sp“és de s | -13800 |$ 50491 | $ 54.926
Capital de Trabajo $-40.403

Finalmente, un indicador a tener en cuenta es el Payback, es decir, ¢en cuanto tiempo

se recupera la inversion realizada en capital de trabajo?
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Segun los calculos realizados, y considerando el tiempo de recuperacion como la
inversion dividida por el promedio de los flujos generados, el payback del proyecto sera
de 30 meses, es decir 2 afios y 6 meses.

15.3.4 ESCENARIOS

Si bien los flujos e indicadores planteados para el proyecto tienen sustento, existen
probabilidades de no ocurrencia de algunos de los sucesos 0 supuestos tomados en
consideracion para su elaboracion.

Existen dos supuestos que sustentan la base del crecimiento en ingresos proyectados
para el plan operacional propuesto:

1. Ordenamiento de Recursos Humanos: El crecimiento organizacional y de
productividad de un 23% producto de un departamento de recursos humanos y la
sistematizacion de metodologias que aborden la cultura y mejoren la retencion y
el compromiso, es uno de los supuestos que mas afectan los resultados del
proyecto.

2. Exito de Buena Gobernanza Corporativa: Adicionalmente, la participacion de los
socios en la conformacién de una estrategia que facilite la buena gobernanza
corporativa afecta los resultados del ejercicio e influye fuertemente en la
conformacion de los ingresos generados en la evaluacién de proyectos.

Para efectos de sensibilizacion de los flujos, se realiza la pregunta, ¢,qué sucederia si los
resultados del ordenamiento de recursos humanos no fueran los deseados, 0 estuvieran
por sobre lo pronosticado? Y, ¢(Qué pasaria si la estrategia de buena gobernanza
corporativa no tuviera efectos, o se pudiera implementar de manera mas rapida?

Respecto a la Gltima pregunta, la sensibilizacion toma en cuenta qué pasaria si la buena
gobernanza corporativa no tuviera realmente efecto en la empresa, o no fuera posible
aplicarla por dificultades técnicas o carencia de habilidades por parte de los involucrados.

Tabla 16. Sensibilizacién de VAN (miles de pesos chilenos)

Aumento en Productividad — Gestién de RRHH
0% 11,50% 23% 34,50% 46%

Buena Sinefectos | $ -80.349 | $ -56.673 | $ 36320 |$ 15967 | $ 4.386

Gobernanza
corporativa |Conefectos | § -36.090 | S -12413 | $ 7.939 |$ 28.292 | S 48.645

Tal como se puede apreciar en la Tabla 16, los escenarios presentan alto nivel de
variabilidad, indicando que la gestién de la empresa en sus ambitos estratégicos deberia
tener el mayor nivel de impacto en los resultados. Esto puede verse al analizar que el
éxito en la estrategia de mejoras en recursos humanos generara un proyecto negativo si
la buena gobernanza corporativa no se puede implementar.
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A su vez, considerando la diferente literatura consultada, parece altamente improbable
un escenario en que la gestion de talento lleve a niveles de productividad del 46%. Es
por esto que se seleccionan tres escenarios como posibles:

- Escenario Pesimista: Ninguna de las dos medidas tiene efectos.

- Escenario Neutral: EI cambio en Recursos Humanos mejora la productividad en
23%, y el buen gobierno corporativo se implementa correctamente (flujos
explicados en el apartado anterior).

- Escenario Optimista: El cambio en Recursos Humanos mejora la productividad en
34.5%, y el buen gobierno corporativo se implementa correctamente.

15.3.5 CONCLUSIONES FINANCIERAS

Considerando una situacion de ocurrencia normal, en que los escenarios pesimistas y
optimistas tienen un 25% de ocurrencia cada uno, y el escenario neutral un 50%, el VAN
seria negativo (en torno a 9 millones de pesos chilenos), lo que imprime un nivel de riesgo
mas alto al proyecto en analisis.

Se estima que este nuevo riesgo identificado puede ser mitigado bajo la condicién de que
sea posible asegurar algun nivel de efecto en las mejoras de gobierno corporativo. Para
que esto suceda, se sugiere que la incorporacion del nuevo director mencionado en el
plan de recursos humanos, esté vinculada a una persona con conocimiento en esta
materia y que facilite y asegure la incorporacién de mejores practicas en gobernanza
corporativa, disminuyendo asi la probabilidad de ocurrencia del escenario mas negativo.
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11. CONCLUSIONES

De acuerdo con lo planteado de manera inicial, el objetivo general del presente proyecto
era desarrollar un plan de negocios que permitiera identificar oportunidades de
crecimiento para Agencia Convertible.

Frente a lo anterior, una primera conclusion ligada al trabajo realizado es que si es posible
generar un crecimiento importante en los flujos de la empresa mediante planes que
generen cambios en la forma en que actualmente la compafia opera.

Al analizar la realidad actual de la organizacion, resulta comprensible que la presencia
temporalmente indispensable de los socios fundadores genere problemas de
escalabilidad. Areas de soporte poco estructuradas, crecimiento poco planificado y baja
sistematizacion de tareas y procesos dificultan el crecimiento con rentabilidad y, por tanto,
la expansion.

A la luz de estos descubrimientos, pareciera ser de alta urgencia establecer un gobierno
corporativo eficaz, y un area de recursos humanos organizada, que permitan por un lado
una organizacion mas eficiente y estructurada y, por otro, un mayor orden en un espacio
critico para la empresa como lo es el capital intelectual del cual depende.

En una industria altamente competitiva y atomizada, resulta indispensable la
diferenciacion y practicas reproducibles, y las consideraciones planteadas confirman que
este tipo de cambios podrian generar un impacto real en los ingresos incrementales de
Agencia Convertible.

Asimismo, la estructuracion de un plan de crecimiento ordenado y programado permiten
proyectar flujos crecientes en tres afios que en si mismos igualarian la facturacion actual
de la empresa, pero generando un retorno positivo, el cual no ha sido posible hasta la
actualidad.

El andlisis de diferentes indicadores muestra indica a Chile como el pais con mayores
oportunidades de crecimiento, y que mediante la correcta implementacion de buenas
practicas es posible generar un proyecto rentable.

La rentabilidad de este proyecto dependera de la efectividad en la implementacion de
diferentes medidas, definicion de nuevos cargos y contratacion de personas en las
diversas areas que deben ser formalizadas.

Un proyecto de esta indole permitiria generar un VAN positivo, terminando el tercer afio
con una utilidad de 8% sobre las ventas que, aunque inferior al 10% planteado como
objetivo inicial, permite un tiempo de recuperacion de la inversion de 30 meses.

A modo de sintesis, se considera que el éxito del presente proyecto depende de algunos
factores criticos que deben ser observados con detencion por los responsables de la
ejecucion del plan operacional propuesto:

- Se hace necesario contar con sistematizacion de tareas que faciliten el traspaso
de diferentes areas de ejecucién a otros participantes de la compafia, distintos de
los socios.
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- Se sugiere regular aspectos formales del funcionamiento, de manera que puedan
cumplirse criterios de implementacion de buenas practicas de gobierno
corporativo.

- Hay que poner especial énfasis en que la nueva &rea de recursos humanos se
convierta en un facilitador que permita la satisfaccion de los trabajadores y su
identificacion con foco en un aumento sostenido de la rentabilidad.

- Parece relevante generar indicadores que permitan medir el éxito o fracaso del
plan de manera permanente, con el objetivo de generar planes de contingencia
antes el no cumplimiento de las medidas de mejora en productividad
pronosticadas.

- El establecimiento de medidas que regulen el correcto gobierno corporativo es un
elemento critico del éxito del plan, por lo que deberian ser profundizadas por los
ejecutores y documentadas correctamente.

Lo anterior permite concluir que se recomienda la realizacion del proyecto, tomando
especialmente en cuenta la medicién y la permanente guia de agentes externos que
faciliten la correcta implementacion, considerando una sensibilizacion que muestra que
es altamente probable que si la optimizacion de funcionamiento de recursos humanos o
de buena gobernanza corporativa no funcionan, el proyecto pueda resultar en una
pérdida o baja rentabilidad de la inversion necesaria para su funcionamiento.
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ANEXO A. LISTADO DE CLIENTES DICIEMBRE 2021

Cliente Tipo | Tamafo Industria
Apparcel, Uriarte y Vasallo B2C |Gran Empresa Abogados
Baseline B2B |Pyme Tecnologia
CECLA B2C |Pyme Educacion
Centro de Estudios Publicos |B2B |Gran Empresa Educacion
Clinica CRL B2C |Pyme Salud
Dank B2B | Gran Empresa Financiera
Dr. Pet B2C | Gran Empresa Salud
eCapital B2B |Gran Empresa Financiera
F&D Digital B2B |PyMe Tecnologia
Fira Live B2B |Pyme Software
Grato B2B |PyMe Educacién
Humus Casa B2B |Pyme Agricultura
Instituto Milenio B2C |Pyme Educacién
Invisaldent B2C |PyMe Salud
Kame B2B |PyMe Software
Legal Global B2C |Pyme Abogados
Make it Fresh B2C |PyMe Alimentacion
Mario Mezza B2C |PyMe Educacién
Mediastream B2B |Gran Empresa Software
Mega Archivos B2B | Gran Empresa Servicios
Moros Gourmet B2C |PyMe Alimentacién
MSD B2B | Gran Empresa Salud
Mutant B2C |Pyme Tecnologia
Odontored B2C |PyMe Salud
Onlog B2B |PyMe Servicios
O Talentos B2B |Pyme Servicios
People Work B2B |PyMe Software
Progreso B2B |Gran Empresa Financiera
Protorq B2B |PyMe Servicios
Psicoayuda Chile B2C |PyMe Salud
Retablos Chile B2C |Pyme Retall

San Damaso B2C |Gran Empresa Servicios
TEMBA B2B |Pyme Financiera
Tu Proyecto de Vida B2C |Pyme Construccién
ucC B2C |Gran Empresa Educacion
UAI B2C |Gran Empresa Educacién
Vudda B2C |Pyme Retail
Warmtec B2B |PyMe Servicios
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ANEXO B. ENCUESTA DE SATISFACCION REALIZADA A CLIENTES

Encuesta de Satisfacccion

jHolat

Estamos evaluando nuestros senviciog con el ebjetivo de saber gué estamos haciendo blen
y qué podemos mejorar. Para esto, te agradeceramos sl puedes tomarte 5 minutos en
responder esta breve encuesta gue nos ayudard a brindarie un mejor sarvicio.

Para que te sientas mas libre de responder, hemos dejado como "no obligatarios” los
campos que puedan identificarte, de esta manera (2 lo decides) tus respuestas pueden ser
andnimas.

*Dblgatonio

1. Mombre de tu empresa

2. iDesde hace cuanto utilizas nuestros servicios? *
Marcs solo un dvalo.

() Menos de 3 meses
()3 a6meses

[ Jemesesal aho
()1 adahes

"

T ) Mas de 3 afios

3. iConsideras que Convertible satisface tus necesidades de Marketing? *

Marcs solo un dvalo

() Supesa mis expectativas de utilidad
() Resuelve mis necesidades

() E= Otil, pero hay opeiones mejores

() Mo resuelve mis necesidades
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4.

5

6.

7.

;Como calificarias tu satisfaccion con la experiencia que has tenido con
Convertible?

Mafca salo wh dvale.

iCusl es el motivo principal de la calificacidn? *

i0ué probabiidades hay de que nos recomiendes & tus amigos o colegas? *

Mafca salo wh dvale.

Boa () () (O (0 () (0 (0 (0 () () an

iCusl es el motivo principal de la calificacidn? *
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8. Engeneral, jque tan eatisfecho estds con Convertible? *

Marcs solo un ovalo.

() Ahamente satisfecho

) Muy satisfecho

() satiefecho

() Poco satisfecho

) Completamente insatizfecha

9. iCuédl ez el aapecto o aspectas que mejoraras en tu experiencia con Convertible? *

10, ;Quieres agregar algun otro comentario? *
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ANEXO C. RESULTADOS ENCUESTA DE SATISFACCION ABRIL 2021

Cliente ¢, Coémo calificarias tu ¢, Qué probabilidad hay de

satisfaccion con la gue nos recomiendes a tus
experiencia que has tenido amigos o colegas
con Convertible

Apryma 4 1

IPAS 8 8

Insis S.A. 3 5

Comunicacion Digital 8 8

Firma Virtual 8 8

Kame 7 8

Universidad Adolfo Ibafiez 8 10

Clinica CRL 5 5

KeyClouding 4 4

Promedio 6.1 6.3

ANEXO D. RESULTADOS ENCUESTA DE SATISFACCION AGOSTO

2021
Cliente ¢,Como calificarias tu ¢, Qué probabilidad hay de
satisfaccion con la gue nos recomiendes a tus
experiencia que has tenido amigos o colegas
con Convertible

EasyWays 6 6
Comunicacion Digital 9 10

Rios y Cia SpA 9 10

Dank 4 4

SocialWay 10 10

TremUn 6 6

Breathe Safe 6 6

Kaudal 7 7

ICG Chile 9 10
Laboratoria 10 10

Nuevos Aires 9 10
Megaarchivos 9 10

Insis S.A. 4 3

Kame 7 7

Promedio 7.5 7.8
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ANEXO E. GASTO PUBLICITARIO EN MILLONES DE PESOS

300.000

250,000

235.759

200.000

164.907

150000 137.630

119.663

100,000

Gasto publicitario en millones de CLP

50.000

2016 20017 2018 2019 2020 2021
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ANEXO F. FLUJO DE CAJA OPTIMISTA

Afio 1 (2023)

Afi0 2 (2024)

Afio 3 (2025)

82

Ingreso $ 259.060 | $ 449.482 | $ 516.460
Performance $ 215.020|$ 277.376| % 357.815
Otros Ingresos $ 44.040 | $ 56.812 | $ 73.287
Costo $ 272950 | $ 365.556 | $ 461.535
Costos Directos $ 139.763 | $ 180.294 | $ 232.580
Remuneraciones $ 92520 % 119.351|$ 153.963
Otros GAV $ 40.667 | $ 65.911 | $ 74.992
Utilidad Antes de Impuestos | $ -13.890| $ 83.926| $ 54.926
Impuestos (25%) $ -1 $ 20982 | $ 13.731
.Lﬁigf?fms Después  del g 13800|$ 62.945 $ 41.194
Tasa Descuento 11%

VAN $25.488,27




ANEXO G. FLUJO DE CAJA PESIMISTA

Afio 1 (2023)

Afio 2 (2024)

Afo 3 (202r)

Impuestos

Ingreso $ 259.060 | $ 334.188 | $ 431.102
Performance $ 215.020|$ 277.376| % 357.815
Otros Ingresos $ 44.040 | $ 56.812 | $ 73.287
Costo $ 272950 | $ 350.568 | $ 450.438
Costos Directos $ 139.763 | $ 180.294 | $ 232.580
Remuneraciones $ 92520 % 119.351|$ 153.963
Otros GAV $ 40.667 | $ 50.923 | $ 63.896
Utilidad Antes de Impuestos | $ -13.890| $ -16.380| $ -19.336
Impuestos (25%) $ -1 $ $

Jtilidad Despues de $ -13.890| $ -16.380| $ -19.336

Tasa Descuento

11%

VAN

$-72.386,56
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ANEXO H. COTIZACION DE SERVICIOS DE ADMINISTRACION Y
FINANZAS

KC

Honorarios y Gastos.

Mot Los valones meEnoonados som em UF

Serdaoons Hecursos kielodologla Walor mensial
sampin tabla
Servioo Contable | Analsta « Trabajo
anterorments. = Feunidn Mensuales
semesiral
pan
Conbador fwsdiior SpLTMEACn
Inbutana
Aze=zoria
Confaibie ¥
tnbubana
pEMTNENIE.
Proceso rerta | Contdor audor «  Declara cornes
AT (Empres pradas
principal Yy sus + Renk 25 UF {-‘j
SOOOS  personas Fago urico em el
naturakess | mizs g mario oe
cada afo.

** Empresas a considerar &n servicio contable, laboral y tribataria:

“Empresas i s socios personas naturales.

Fago
& Senicos mensuales se cancedan anfcipados con Transferencia bancana o Chegues
al dia, con fecha de pago dia 01 de cada mes. Faciura eosnta
= Femia anual se faciura dia 02 de abril de cada afo

Propiedad inlslochial de HC AUDIT & COMELLTING
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