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RESUMEN EJECUTIVO

“Proceso de internacionalizacion caso: postales turisticas de empresa Mi
Ciudad de Papel”, es un estudio sobre el escenario neoyorkino y de la empresa
misma para realizar la internacionalizacion apropiada de la linea de productos de

postales con formatos pop — up.

Se desarrolla un analisis externo a la empresa, considerando las
caracteristicas del mercado al que se quiere llegar, las oportunidades y posibles
amenazas. También la definicibn del perfil internacional de la empresa, sus

capacidades comerciales, técnicas y financieras.

Como resultado, se genera una definicion de la estrategia de
internacionalizacién, de penetracion de mercado, el desarrollo de nuevas politicas
al interior de la empresa, gracias a un analisis de gestion de cambio
organizacional y finalmente, se establecen planes de manejo para las

exportaciones de los productos.
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Abstract

"Internationalization process, particular case: tourist postcards of the
company Mi Ciudad de Papel”, the investigation is focus in how the market works
in the New York scenario. It is also focus in the company itself for proper

internationalization line of postal products in a peculiar format called “pop-up”.

The target of this study is the external analysis of the company, with all the
characteristics of the market they want to reach, considering the opportunities and
potential threats. It also seeks the international definition profiles of the company

and trading, technical and financial capacities.

The final objective reaches the international strategy, market penetration,

development of new policies within the company through a change management

and finally establish management plans for future exports.

viii



NTRODUCCION

El presente trabajo, “Proceso de internacionalizaciéon, caso: postales
turisticas de empresa Mi Ciudad de Papel”, utiliza las lineas de investigacion
relacionadas con: la investigacion de mercados, negocios internacionales, gestion

del cambio, marketing, tarjetas de saludo y turismo.

“Mi Ciudad de Papel” es una organizacion creativa e innovadora, dedicada
a representar bellamente los valores patrimoniales, permitiendo su disfrute y
atesoramiento. Desde Valparaiso, “Ciudad Patrimonio Cultural de la Humanidad”,
se orienta al mundo para representar y promover los atractivos patrimoniales
naturales y culturales. La labor de la empresa se enmarca en el disefio y
producciéon de medios masivos de comunicacion en formatos de papel (postales,
tarjetas y libros) tridimensionales pop-up®, siempre en conjunto con aplicaciones
tecnoldgicas, entendiendo el propésito de los clientes, innovando en propuestas y
productos, manteniendo un alto estandar de expresion tridimensional grafica y
con el objeto de contribuir a la valoracion y promocién del paisaje urbano de las

ciudades con interés turistico-patrimonial y entornos naturales.

En los 6 afios de ejercicio ha logrado ingresar al mercado local, desde

Valparaiso hacia otras regiones del pais. No obstante, el flujo de turistas anuales

L El epiteto “pop — up” se suele utilizar a cualquier libro tridimensional o moévil, se consideran
los libros pop-ups, las transformaciones, libros con efecto de tunel, tapas que se
levantan, pestafias que se jalan, imagenes emergentes, entre otros. También se incluyen las
tarjetas de felicitacion tridimensionales ya que emplean las mismas técnicas.
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en Chile alcanza so6lo 3 millones de llegadas de extranjeros aproximadamente,
versus 62,3 millones de turistas que llegan a EE.UU?, bajo estas cifras se hace
necesaria la internacionalizacion de los productos ofrecidos por la empresa, dada
las bajas utilidades que se ha logrado con los productos de suvenir turistico,
centrando el foco en la realizacion de proyectos corporativos con las mismas

caracteristicas y lineas de disefio que los productos antes mencionados.

Claramente los escenarios internacionales, se transforman inmediatamente
en un mercado altamente atractivo por la relacion de visitantes que forman parte
del mercado objetivo, con lo que creando una linea de productos con disefios del
pais de destino, “Mi Ciudad de Papel” resuelve la necesidad del comprador turista

de llevar algo representativo del lugar visitado para compartir y/o regalar.

Actualmente, esté la posibilidad de penetrar puntualmente el mercado de la
ciudad de Nueva York, a través de contactos con los directores comerciales de
ProChile, con quienes se ha desarrollado entrevistas, facilitando la solicitud de

levantamiento de informacién y contactos.

Para el ingreso a este mercado, se requiere fundamentalmente generar
acciones de marketing, estimaciones de precios, volumenes de ventas requeridos
entre otros, asi como hacer un cambio de imagen corporativa. Dentro de su

estrategia de globalizacion, se ha visto en la exigencia de replantear su nombre de

? Fuente, Organizacion Mundial del Turismo. Panorama OMT del Turismo Internacional, Edicién
2012.



fantasia orientandolo a mercados de habla inglesa, a fin de que sea facil de
recordar, sin perder la relacibn con el quehacer de la compafia. Bajo estas
premisas, nace el nuevo nombre; “UNFOLD ME”, una invitacion a descubrir y
sorprenderse de las riquezas de nuestras ciudades a través de los productos de la

empresa.

Frente al inminente cambio, “Mi Ciudad de Papel” se encuentra con
conflictos internos por las incertidumbres que presenta abrirse a nuevos
mercados, tanto en el ambito del personal como en el de las gestiones
administrativas. Discusiones sobre el precio que tendran los productos, dénde se
realizard la produccién de las postales, sobre qué tipo de distribucion se realizarg,
nuevos horarios de trabajos, requerimientos de RR.HH, y presiones frente a un
posible endeudamiento para poder combatir las inversiones iniciales, se
transforman en distractores diarios en los quehaceres de la empresa. Esto
conlleva a la necesidad de una estrategia de gestibn de cambio para poder
realizar una diplomacia de transicion para poder transformarse de una empresa

local y familiar en una empresa internacional.

El objetivo de la presente investigacion es elaborar una estrategia para el

proceso de internacionalizacion de la empresa, considerando la decisidn previa

por parte de la gerencia general de realizarlo en la ciudad de New York, asi

disminuir las incertidumbres de la organizacion al ejecutar este proceso en el
mercado norteamericano con el producto de postales turisticas. Para ello se debe

determinar si el mercado norteamericano es conveniente para la empresa, y
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posteriormente, las acciones a realizar, instruir al personal de la empresa para
poder generar una gestion del cambio interna, establecer los volimenes de
ventas, precio, distribucion y produccion de las postales suvenir, crear planes de
organizacion interna y finalmente establecer diagramas de procesos para las

exportaciones de los productos.

El estudio se justifica por el inminente cambio que debe adoptar la empresa,
por sus permanentes conflictos internos generados por los proyectos de
internacionalizacion hacia el mercado norteamericano, como también disminuir la
inseguridad a la hora de tomar decisiones administrativas respecto a este

mercado.

El proyecto es viable, por la ayuda que ha recibido la empresa a través de
proyectos concursables ganados en ProChile®, entidad gubernamental que ofrece
herramientas para generar exportaciones en el pais, de esta manera se requiere
consolidar la informacion entregada por estudios y prospecciones de mercado que
se han recogido en viajes de negocios a la ciudad de New York. Ademas se
basara en la experiencia que esta adquiriendo la empresa, momentos previos de
la internacionalizacion de su linea de suvenir en el mercado norteamericano, con

el fin de disminuir la incertidumbre para concretar de mejor manera dicho proyecto.

® ProChile ha creado un concurso especialmente orientado a iniciativas de promocion de

exportaciones del sector Industrias, Servicios y Turismo chilenos, con el objetivo de potenciar sus
estrategias de internacionalizacion.



Se cuenta con la investigacion “Oferta y posicionamiento de suvenir de
turismo en entorno internacional: USA”, realizado para la empresa “Mi Ciudad de
Papel” al momento de realizar un viaje de prospeccion de mercados otorgado por
ProChile, como también se consideran las diversas herramientas entregadas por
la institucion para las exportaciones de productores chilenos. Ademas se obtendra
asesoria técnica respecto a las exportaciones facilitada por ejecutivos de Agencia
de Aduana Simon Velasquez Tapia. Ilgualmente toda informacion de la empresa
que sera proporcionada por el Gerente General Daniel Masot, y por la alumna que

realiza la tesis, Gerente Comercial de “Mi Ciudad de Papel”.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

El hecho que una internacionalizacion sea exitosa, se debe a que la
planificacion de la empresa ajuste sus decisiones en relacion a las condiciones del
mercado que se desea expandir. Es por eso, que el presente marco teérico
plantea la internacionalizacion como un proceso integrado por tres etapas; primero
un analisis de los factores competitivos (tanto del pais como de la empresa),
segundo de la formulaciébn de la estrategia de entrada y finalmente la

implementacion de las estrategias en la organizacion.

Con estos patrones a seguir, el objetivo del trabajo es aplicar el marco
conceptual de la direccion estratégica utilizando al caso particular de la
internacionalizacion de la empresa “Mi Ciudad de Papel”’, integrando a su vez
nuevas teorias que pueden ser especificas para el proceso de la organizacion,
como también tematicas delimitadas que afectan a la empresa, como lo es el caso

del turismo o la historia de las tarjetas postales.

El siguiente esquema plasma de una forma sintética el hilo conductor del

presente marco tedrico integrador:



Figura 1: Proceso estratégico de internacionalizacion
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Internacional P ———
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Fuente: Elaboracién propia, basado en Administracion estratégica, Charles Hill y Gareth Jones.



1.1 Estrategia internacional

Es importante para establecer como punto de inicio los objetivos que
pretende la compafiia con la internacionalizacion, como lo es la busqueda de una
demanda de mejor calidad, superar la madurez del mercado nacional, aprovechar
el crecimiento de la demanda exterior 0 aprovechar las economias de escala entre

muchas otras como lo es adaptarse a la realidad actual que es la globalizacién.

Determinados los objetivos que pretende estimar la empresa, se tiene la
necesidad de analizar tres dimensiones que la ayudaran a establecer la

competitividad internacional de la empresa.

1.1.1 Caracteristicas del mercado

A pesar de que la globalizacion ayuda a que los factores territoriales y de
localizacion para los nuevos mercados hayan perdido relevancia en la actualidad,
siguen siendo importantes de analizar. Los factores fisico geograficos, socio
politicos, culturales y econémicos, pueden ser indispensables a considerar para la
decision en la entrada hacia un nuevo mercado. Estos factores pueden constituir
ventajas de localizacion, “el tamarfo del mercado potencial, disponibilidad y coste
de los inputs (humanos, energéticos, tecnoldgicos, etc) o infraestructuras con la
que cuenta el pais...la cultura nacional, el entorno legal y medio ambiental, el

riesgo al cambio y el riesgo pais” (Dunning 1981).



En el caso particular de EE.UU con Chile, es importante destacar como
factor politico, economico y legal, el tratado de libre comercio de Chile con
Estados Unidos firmado en Miami, Estados Unidos el 6 de Junio del afio 2003, con
Decreto Supremo N° 343 del 29 de Diciembre del 2003 por el Ministerio de
Relaciones Exteriores y publicado en el Diario Oficial el 30 de Diciembre el afio
2003, comienza a regir el 01 de Enero del 2006. Desde el comienzo del TLC,
7.675 productos gozan de plena desgravacion, lo que equivale al 97,1% de lo que
actualmente se exporta del pais hacia el mercado estadounidense. Esta cifra
crecio a 7.867 productos, y se espera un libre arancel para el 1° de enero del afio

2015 en forma bilateral para productos originarios de Chile y Estados Unidos.*

1.1.2 Caracterizacion del mercado

“Las caracteristicas decisivas de una nacion permiten a sus empresas crear
y mantener una ventaja competitiva en determinados campos” (Porter, 1991). La
teoria utiliza cuatro atributos de los paises para poder diferenciar la ventaja
nacional frente a un mercado, estos atributos constituyen el denominado
“‘Diamante de Porter” donde se consideran; las condiciones de los factores,
condiciones de la demanda, sectores conexos de apoyo y estrategia, estructura y
rivalidad de las empresas. Del mismo autor se rescata el modelo de las “Cinco

Fuerzas de Porter” donde se propone una reflexion estratégica y sistematica para

*  Comercio Exterior = Chile -  Estados Unidos. Prochile. [en linea] <

http://rc.prochile.gob.cl/sites/rc.prochile.gob.cl/files/documentos/documento_05_23_12104434.pdf>
[Consultado: 19 de noviembre de 2012]
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determinar la rentabilidad de un sector en especifico, para de evaluar el valor y la
proyeccion futura de empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector.
Estas fuerzas rescatan el poder de negociacion de los compradores y de los
proveedores, las barreras de entrada, amenaza de productos sustitutos y la

rivalidad competitiva.

Para el caso en particular de “Mi Ciudad de Papel” hay que considerar la
historia de la tarjeta postal y como ha sido su mercado tanto a nivel nacional como
internacional. Quizads para muchos las tarjetas postales son simples suvenir de
viaje, sin saber que hace 100 afios, esencialmente entre 1907 y 1914, su uso e
intercambio estuvo en su apogeo. Entre junio de 1907 y junio de 1908 sélo en
Estados Unidos, con una poblacién de 88,7 millones de habitantes, se enviaron
aproximadamente 18.570 postales diarias, cerca de siete postales por persona.

(Restrepo, 2010)

La postal se transformé en un producto mediatico, generando procesos de
comunicacién. Primero, los producidos por los fotografos quienes, gracias a la
reproduccion masiva y su comercializacion, imprimen sus visiones de mundo
dandolas a conocer; segundo, los que nacen cuando los usuarios de correo las
envian estableciendo conversaciones escritas con sus destinatarios; y tercero, los
coleccionistas. La tarjeta postal entrega la democratizacion de la fotografica y por
medio de usos publicitario, documental y de reportaje grafico, establece modos de

conversacion escrita y a distancia que exigen procesos interactivos que conjugan
10



de manera comun el lenguaje e imagen y lo privado con lo publico, y ademas se
instaura como una forma mediatica de entretenimiento. Por otro lado, nos muestra
la reproduccién sintética de emociones, recuerdos y nostalgias del lugar retratado.
“Se trata de la expresion de un sentir social que invita, a quien la escribe, a la

poesia, el humor agudo, los afectos o el desarrollo del lenguaje” (Ledn et al. 2007).

Otro mercado a considerar es el turismo, “El turismo es una actividad
econOmica de relevante importancia, determinada en parte, por su contribucion a
la generacion de riqueza y empleo y en parte, por su importante efecto de arrastre
sobre otros sectores, que le confiere un caracter estratégico de primera magnitud.
Ademas, el turismo proporciona, hoy en dia, un positivo efecto en el desarrollo de
infraestructuras y servicios publicos. Tampoco debemos pasar por alto su
aportacion a la convergencia social, ya que la libre circulacion de turistas lleva
aparejado el intercambio de tradiciones, culturas y favorece el acercamiento de los
pueblos.” (Prados, 2001). La rapida inyeccién de fondos que supone la actividad
turistica, tiene un gran impacto en los paises en vias de desarrollo, pues aporta
divisas, ayuda a aliviar los problemas del desempleo, a largo plazo puede llegar a
sustituir a las exportaciones tradicionales, por medio de las exportaciones invisible
de bienes y servicios turisticos por parte del pais con la particularidad de que el
consumo se hace en el mismo pais y para el turismo interno, que seria una
exportacion dentro del mismo pais. “Las poblaciones locales se verian
beneficiadas a través de la generacién de ingresos complementarios, la reduccion

de la emigracion, la transferencia de ideas urbanas a rurales y la construcciéon de
11



infraestructuras de alojamiento, transportes y vias de comunicacion, miradores,
centros de interpretacion y museos, etc., que no obtendrian sin la necesidad

generada por la afluencia turistica” (Dernoi, 1991).

1.1.3 Capacidades de la empresa

En un mismo pais, en ocasiones del mismo sector, existen empresas que
tienen diversas rentabilidades, por lo que se hace necesario analizar los factores

internos de la organizacion.

Esta vision interna busca que de las raices de la competitividad se traduzca
en la Teoria de Recursos y Capacidades, cuyo objetivo es destacar la influencia
gue tienen las diferencias en los recursos y capacidades que poseen las empresas
para explicar sus resultados a lo largo del tiempo. “La base para justificar la
expansion de las actividades de la empresa hacia nuevos productos y/o mercados
radica en el exceso de recursos y capacidades susceptibles de multiples usos y

para los cuales el mercado muestra importantes imperfecciones” (Ventura; 1994).

1.1.4 La empresa en el mercado escogido

Luego de realizar la caracterizacion del mercado y el analisis de las

capacidades de la empresa, se deben analizar en conjunto, de manera que bajo
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las oportunidades comerciales, financieras y competitivas, se pueda realizar la

estrategia internacional para realizar la internacionalizacion de la empresa.

1.2 Formulacién de una estrategia internacional

a. Formulacion de la estrategia de entrada

Luego de analizar las oportunidades y capacidades de la empresa, se debe
definir la modalidad de entrada al mercado. Las formas de entrada a los mercados
internacionales son la exportaciéon (directa e indirecta), donde con esta opcion las
empresas pueden producir en el mercado local y venderlos en el extranjero; las
licencias (acuerdos de distribucién, contratos de fabricacion, y cesioén de patentes),
por medio de la entrega de derechos transferibles entre una empresa y otra; y
finalmente la inversion directa (empresas conjuntas o join venture, adquisiciones,
filiales), nuevas empresas comprometiendo en el exterior sus propios recursos. La
interaccidn que logra la empresa con el pais anfitrion se determina por la
naturaleza del flujo de intercambio de bienes o0 servicios en la exportacion,

conocimientos en los acuerdos contractuales y capitales con la inversion directa.
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b. Formulacion de una estrategia competitiva

La creacion de estrategias en Océanos Azules se basa en la busqueda de
un espacio en un nuevo mercado, considerando a los mercados de alta
competencia como océanos rojos. Segun los autores W. Cham Kim y Renée
Mauborgne existen varias fuerzas que impulsan el imperativo creciente de crear
océanos azules, dado a la importancia de los avances tecnolégicos que impulsan
a la productividad de las industrias y también en que en la actualidad la oferta

supera a la demanda.

Ademas agregan que “La innovacion en valor es una nueva manera de
pensar y ejecutar la estrategia, a través de la cual se crean océanos azules y se
deja de lado a la competencia. Es importante sefialar que la innovacion en valor
cuestiona uno de los dogmas mas comiunmente aceptados de la estrategia basada
en la competencia: la disyuntiva entre valor y el costo.” (Chan Kim et al, 2005).
Océano azul debe contener tres caracteristicas para crear una curva de valor
Gnica y excepcional. En primer lugar debe tener foco, segundo debe ser

divergente y finalmente un mensaje central.

Un ejemplo reconocido mundialmente de océano azul es el “Cirque Du
Soleil”, que a pesar de que el circo como tal es un mercado que esta en
decrecimiento, se agregaron ventajas competitivas unicas como la teatralidad y se

transformdé en un producto Unico.
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1.2.1 Disefo de una estructura internacional

Segun Lamb, Hair y McDaniel, Marketing es “El proceso de planear y
ejecutar la concepcion, precios, promocioén y distribucién de ideas, bienes y
servicios para crear intercambios que satisfagan las metas individuales y las de la

empresa” (Lamb et al, 1998).

El marketing tal como se menciona anterior mente consta de cuatro
variables fundamentales que se agrupan en las llamadas 4 P, producto, precio,

promocién y plaza (distribucion).

La investigacion utilizara al Marketing Mix como referencia para el disefio de
la estructura internacional, considerando que la empresa ha estudiar realizara la
internacionalizacion de un producto en particular, que mediante su intercambio

satisface necesidades del mercado del turismo en cuanto a suvenir.

1.2.2 Gestion del cambio organizacional

Las empresas permanentemente se encuentran definiendo sus estructuras
y estrategias organizacionales, pero en la actualidad deben estar pendientes del
constante cambio que existe en el mundo, lo que hace que diversas variables

externas afecten directa o indirectamente los cursos de estas.
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Es por ello que en el siglo XXl las firmas deben aprender a manejar y
convivir con el cambio que inevitablemente puede hacer transformar sus planes de
negocio en cualquier momento, incluso si estos fueron desarrollados
recientemente. Los cambios pueden afectar desde una baja participacion en el
mercado o por nuevas tecnologias. Normalmente una empresa en sus inicios
presenta diversos objetivos, conociendo exactamente hacia donde dirigir la
compainiia, sin embargo cuando se considera el cambio se establecen diferentes
tramos de este viaje de la historia de la firma.

El Instituto para la Gestiéon en Crisis (ICM) define la crisis como “un
trastorno significativo en la empresa que fomenta una amplia cobertura por parte
de los medios. El andlisis publico minucioso afectara las operaciones normales de

la organizacion y también puede tener un impacto politico, legal, financiero y

gubernamental frente a los negocios”. (Hindle, 2008)

Vale considerar también el cambio en las organizaciones familiares, segun
la tesis de Jesus Goiri concluye que este tipo de empresas tiene una complejidad
de sumar las relaciones familiares a la gestion pura, donde se debe establecer la
separacion los roles de las personas, contar con liderazgo y prever los principios y

valores de la empresa.

Es por ello que para realizar un diagnostico enfocado en la intervencion de

gestion de cambio organizacional, se utilizara la metodologia de administracion de
16



cambio estratégico desarrollada por M. Tichy (1983). El autor plantea que las
organizaciones estan conformadas por tres subsistemas; politico, técnico y
cultural; que influyen en la estrategia de la organizacion, estructura y

procedimientos administrativos y en la administracién de recursos humanos. °

1.3 Implementar una estrategia internacional

1.3.1 Control de operaciones internacionales

Para finalizar y a modo de control de las operaciones internacionales se
generaran diagramas de produccion internos. Gupta, Govindarajan y Malhotra
(1999) plantean que un control basado en mecanismos exdgenos resulta
incompleto por la discrecionalidad con que normalmente estadn dotados los
ejecutivos, como también la distancia geografica entre la central y la empresa, es
por eso que es importante considerar mecanismos de autorregulacién articuladas

internamente en la organizacion nacional.

® Ver tabla de aspectos a analizar para diagndstico “Gestion del Cambio” en Anexo 1
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CAPITULO II: ANALISIS ESTRATEGICO PARA LA INTERNACIONALIZACION

2.1 Presentacion de la Empresa

2.1.1 Nombre de la empresa

El nombre actual de la empresa es “Mi Ciudad de Papel”’, aunque por
efectos de idioma se pretende transformar a “Unfold.me”, de manera de llegar al

publico de habla inglesa.

El nombre de la empresa en espafiol hace alusion a la transformacion de la
arquitectura y espacios publicos en formatos de papel, mientras que el nuevo
nombre es una invitacién a descubrir y sorprenderse de las riguezas de nuestras

ciudades a través de los productos de la empresa.

2.1.2 Descripcion de la empresa

“Mi Ciudad de Papel” es una organizacion innovadora y creativa, dedicada a
representar bellamente los valores patrimoniales, permitiendo su disfrute y
atesoramiento. Desde Valparaiso, Ciudad Patrimonio Cultural de la Humanidad, se
orienta al mundo para representar y promover los atractivos patrimoniales
naturales y culturales. La labor de la empresa se enmarca en el disefio y

produccion de soportes de un alto estandar de expresion tridimensional grafica.
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Cuenta con dos lineas de trabajo, la corporativa y la de suvenir turistico. La
primera ofrece a las empresas proyectos corporativos dependiendo las
necesidades de las empresas, generalmente utilizado como marketing directo,
como tarjetas de invitacion, carpetas para seminarios, regalos corporativos, entre
otros, todos bajo la primicia de la utilizacion de soportes en papel con
caracteristicas pop up. Y la linea de suvenir turistico con tarjetas y postales, que

tienen como objetivo la valoracién de sitios patrimoniales.

2.1.3 Visidén

“Ser la empresa reconocida a nivel mundial por rescatar y promover
atractivos patrimoniales, naturales y culturales, en soportes de papel, como

postales turisticas y tarjetas de saludo, de manera creativa e innovadora.”

2.1.4 Misidn

“Creamos soportes graficos en papel con técnicas pop up de manera de
entregar productos creativos e innovadores que representen bellamente los
valores patrimoniales, permitiendo su disfrute y atesoramiento, tanto para

organizaciones, turistas, amantes de la arquitectura, cultura y disefio”
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2.1.5 Objetivos

a. Objetivo general

Presentar una linea de productos atractiva, de manera de reincorporar la
cultura de los soportes en papel, integrando ilustraciones e innovacion, de esta

manera generar el atesoramiento de los impresos.

b. Objetivos especificos

Para contribuir en la realizacion de lo anterior propuesto se pretende:

e Mantener un crecimiento de demanda constante para el servicio que se
ofrece.

e Internacionalizar la linea de suvenir a diversas partes del mundo, ricas en
cultura y patrimonio.

e Incorporar en las organizaciones el deber de promover y difundir el entorno
que los rodea.

e Integrar nuevas tecnologias a toda la linea de productos de “Mi Ciudad de

Papel”.
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2.1.6 Antecedentes financieros aino 2012

A continuacién se presenta el un resumen de los estados financieros de la
empresa “Mi Ciudad de Papel’, a modo de ilustrar la situacion econdémica y
financiera de la organizacion. Se incorporan detalles de los antecedentes
financieros, como el flujo de caja y balance 2012 y los estados de resultado del

2007 al 2012. ©

Figura 2: Resumen distribucién de ingresos, gastos y saldos en pesos chilenos,
empresa “Mi Ciudad de Papel” afios 2008-2012.

Distribucion de ingresos, gastos y saldos. Empresa " Mi
Pesos Ciudad de Papel" afios 2008 - 2012 en CLP
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31592296
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-20.394.325
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Fuente: Contador “Mi Ciudad de Papel’, Elaboracion Propia

®Ver detalles de antecedentes financieros de “Mi Ciudad de papel” Anexo 2.
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2.2 Caracteristicas del mercado New York

2.2.1 Factores fisicos geograficos

Estados Unidos tiene como limites al norte con Canada y al sur México; al
oeste con el Océano Pacifico y al este con el Océano Atlantico en el continente
americano. Cuenta con de 9.631.418 km?, siendo el tercer pais con mayor
superficie terrestre. Tiene 50 estados y un distrito federal y su capital es

Washintong D.C. Posee 311,6 millones de habitantes.’

La ciudad de Nueva York se encuentra en la costa Este de Estados Unidos,
bafado por el Océano Atlantico, donde desemboca el rio Hudson que atraviesa
todo el estado. Limita al Oeste con New Jersey, al Noroeste con Connecticut y al
Sureste con Long Island. La ciudad da nombre al estado cuya capital es Albany.
La ciudad estd formada por los condados de Manhattan, Kings (Brooklyn),
Queens, Bronx y Richmond (Staten Island). El area total de la ciudad es de 779.59
Km?, con 8.124.426 de habitantes.® El clima de New York es extremo, durante el
invierno registra minimas de hasta -10° C, durante enero y febrero con frecuentes

nevadas, mientras que en el verano supera los 35°C en los meses de julio y

’ Datos Estados Unidos. Banco Mundial. [en linea] <http://datos.bancomundial.org/pais/estados-
unidos> [Consultado: 3 de enero de 2013]

8 NYC Statistics. NYC & Company. [en linea] <http://www.nycgo.com/research/nyc-statistics-page>
[Consultado: 3 de enero de 2013]
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agosto. Durante el otofio los promedios de temperatura son entre los 16°y 20° C

entre julio y agosto.

La infraestructura de la ciudad de New York es indispensable, tanto para la

distribucién, como para la llegada de los turistas hacia los puntos de venta.’

2.2.2 Factores sociopoliticos

Estados Unidos es un gobierno federal con republica constitucional,
democrética y representativa. Su presidente es Barack H. Obama. Ademas ejerce
una influencia global politica, econdmica, y militar, siendo miembro permanente
del Consejo de Seguridad de Naciones Unidas, cuya sede se encuentra en la

ciudad de New York. *°

Como factor sociopolitico, es importante destacar el “abismo fiscal” que
hubiese entrado al pais el 1 de enero de 2013, esta era una combinacion de
aumentos en impuestos y reducciones del gasto publico, para reducir el déficit
fiscal en 5 puntos porcentuales a lo largo de 2013 (que actualmente es de 9% del
PIB). Esto generaria una contraccion en la demanda interna, llegando incluso a

una recesion, con efectos negativos sobre la economia global, afectando

° Ver detalle de infraestructura New York Anexo 3.
% para mayores detalles de factores econémicos, sociopoliticos, revisar Anexo 4.
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directamente en la politica cambiaria por la volatilidad que tomaria el dolar. A
pesar de que el 1 de enero, el Congreso llegé a un acuerdo, aprobando algunos
incrementos menores en impuestos, se teme que el gasto publico disminuya de
forma violenta, por ende también la demanda interna. Aun asi el déficit fiscal se
mantendra y junto con ello el endeudamiento federal. Esto podria afectar el
consumo por parte del turismo interno, pero ante una baja del precio del ddlar,
puede ser atractivo para quienes visiten el pais con fines turisticos, como lo es

desfavorable para los exportadores.*

2.2.3 Factores culturales

Una de las caracteristicas mas importantes que tiene la ciudad de Nueva
York es la impresionante diversidad cultural. Dentro de su abanico de se
encuentran latinos, anglosajones, africanos, aborigenes, caribefios, asiaticos,
entre otros; los cuales otorgan a la ciudad una amplia gama de perfiles culturales y

de posibilidades.

Otro punto importante dentro de la cultura neoyorkina se sumerge en ser
cuna de los movimientos artisticos del pais norteamericano, como lo fue el jazz y
el pop art. Lo que generé que la mayoria de los museos mas importantes del

mundo se encuentren en la ciudad. Un ejemplo de ello es el “Solomon R.

! Estados Unidos: Del abismo fiscal al tope de la deuda, [en linea], < http://blogs.gestion.pe/>,
Perd, 2012 [Consultado: 11 enero 2012].
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Guggenheim Museum”, el “Museo de Arte Moderno MoMa” y el “Museo

Metropolitano de Arte de New York”.

2.2.4 Factores econdmicos

El factor econdmico que afecta directamente a la empresa para el proceso
de internacionalizacion, es el Tratado de Libre Comercio entre Chile y EE.UU,
firmado el 6 de junio donde se expone que el 97,1% de los productos exportados
tienen plena desgravacion y se espera para el 1° de enero del afio 2015 libre

arancel.?

Como se mencion6 en los aspectos socio-politicos, existe el peligro de un
abismo fiscal, causando efectos negativos en la economia mundial, pero se debe
considerar que el mercado que mas influye en la demanda de Ila
internacionalizacién de “Mi Ciudad de Papel” es el turismo a nivel global como en

Estados Unidos.

Segun informes de la Organizacion Mundial del Turismo, las llegadas de
turistas internacionales crecieron en el mundo en un 5% en los cuatro primeros
meses del 2012. Asi mismo los paises que no se habian recuperado de la crisis
del 2008-2009 lo lograron durante el pasado 2011. Cabe destacar que Estados

Unidos se sitia en segundo lugar en el ranking de llegadas de turistas

2 Mencionado en el marco tedrico del presente estudio. Para mayores detalles econémicos,
sociales y politicos revisar Anexo 4
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internacionales, con alrededor de 62,3 millones de visitantes (crecimiento de un
4,2% respecto al 2010) y primer lugar en cuanto a los ingresos percibidos por la
industria con 116,3 millones de USD (12,3% mas que el afio 2010). Al mismo
tiempo la OMT hace referencia a las proyecciones del turismo hacia el afio 2030,
donde se estipulan crecimientos de un 2% del 2010 al 2020 y de un 1,4% desde el

2020 al 2030, en el sector de América del Norte.*®

2.2.5 Riesgo

Debido a que el presente estudio no realiza una comparacion en la
seleccibn de varios paises para poder determinar en donde hacer la
internacionalizacién, ya que la Gerencia General determin6 como mercado
objetivo la ciudad de New York, las estimaciones de la influencia del riesgo
politico, econémico y financiero, no vienen al caso. ** Sin embargo se consideran
el indice para la facilidad de hacer negocios en EE.UU, las solicitudes de registro
de marcas de propiedad intelectual siendo no residente directo y el tiempo

necesario para iniciar un negocio.®

13 Organizacion Mundial de Turismo, Panorama OMT del Turismo Internacional, Edicién 2012. Para
mayor informacion sobre el Turismo en Estados Unidos ver Anexo 5.

 Mayor informacién Social, econémica y politica, ver Anexo 4.

'* Tablas de indice para la facilidad de hacer negocios en EE.UU, solicitudes de registro de
marcas de propiedad intelectual siendo no residente directo y el tiempo necesario para iniciar un
negocio Anexo 6.
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Si bien estos indicadores no pertenecen a los 22 elementos de riesgo del

»n16

“International Country Risk Guide”™, son los que pueden generar mayores

beneficios y disminuir el riesgo a la empresa al realizar exportaciones.

2.3 Categorizacion del mercado New York

Para la categorizacion del mercado, se utilizara el analisis estratégico de las
“Cinco Fuerzas” de Michael E. Porter, ya que desde este punto de vista, existen
cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo del
mercado de las tarjetas de saludo en Estados Unidos y New York, asi se evallan
los objetivos y recursos de la empresa frente a los compradores, proveedores,

nuevos competidores, sustitutos y la competencia existente en la industria.

Ademas se incorpora el andlisis del “Diamante de Competitividad”, del
mismo autor, ya que en este estudio interactian cuatro elementos que deben
funcionar adecuadamente para lograr el éxito competitivo de los sectores, en este
caso sobre las tarjetas postales. Los elementos a considerar son los factores

productivos, estrategias, demanda, y sectores conexos de apoyo.

'® Gufa internacional de Riesgo Pais (ICRG) controla 140 paises desarrollados, emergentes y
clasificacion mercados de frontera, una serie de riesgos para las empresas internacionales y las
instituciones financieras con su metodologia Unica.
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2.3.1 Modelo cinco fuerzas de Michael Porter

a. Poder de negociaciéon de los compradores

El poder de negociacién con los consumidores es bajo, dado a que las
tasas de venta de tarjetas de saludo han disminuido un 6,0% total durante los
Gltimos cinco afios y un 0,2% anual'’, debido a que los compradores optan por los
sustitutos sin papel, como lo son las tarjetas electrénicas, mail y redes sociales.
Frente a esto las empresas han respondido a una mayor caracterizacion con

materiales de mayor valor.

En relacion al turismo, el ndmero de visitantes totales, internacionales
durante el periodo 2010 y 2011, tuvo una variacion de un 4%, y solo extranjeros de
un 18%, mientras que el gasto total realizado por ellos tuvo una variacion de un

10%. 8

b. Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion con los proveedores es alto, ya que existen

diversas posibilidades de produccion, algunas empresas realizan integracion

o Investigacion de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo en entorno

internacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012.
¥ NYC Statistics. NYC & Company. [en linea] <http://www.nycgo.com/research/nyc-statistics-page>
[Consultado: 3 de enero de 2013]. Ver tabla con detalles en Anexo 7.
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vertical hacia atras y tienen sus propias plantas de producciéon con ventas al por
menor, mientras que otras han desarrollado acuerdos de venta y tecnologia de

escaneo con minoristas.

c. Amenaza nuevos entrantes

Dentro de las barreras de entrada se destacan los costos de inicio, la
existencia de marcas conocidas como Hallmark Cards. Inc. y American
Greetings®, la propiedad intelectual que puede proteger a las marcas existentes,
costos de produccion y finalmente las economias de escalas y alcance por parte
de los consolidados constituyen un obstaculo para los entrantes. Mientras que las
barreras de salida, dependen de las inversiones que realicen las empresas para
poder llevar a cabo sus operaciones, mientras mas externalizado mantengan la

produccién es mas facil salir del mercado.

¥ Hallmark hoy en dia es un negocio de $ 4,1 mil millones con tarjetas de felicitacién y otros
productos que se venden en 38.000 tiendas minoristas en los EE.UU. y en 100 paises de todo el
mundo. Nuestra marca también llega a la gente en linea en Hallmark.com y en la television a
través de Hallmark Hall of Fame peliculas y canales por cable de Hallmark.
<http://www.hallmark.com>. American Greetings Corporation, Inc. es la mayor empresa del mundo
gue cotiza en bolsa tarjeta de felicitacion, vende tarjetas de felicitacion, papel de tarjetas de
felicitacion electronicas, productos de terceros (tales como papeles de fumar y adornos) y
contenido expresivo electronico (por ejemplo, tonos de llamada e imagenes para teléfonos
celulares). Ademéas de la marca American Greetings, la empresa propietaria de las tarjetas.
<http:www.americangreetings.com>.
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d. Amenaza de productos sustitutos

En relacion a la tecnologia son diversos factores que ayudan a que la
globalizacion no afecte a las pequefias compafias, como lo es la facil
disponibilidad y bajo costo de los equipos de impresion. Ademas la tecnologia se
transforma en un arma de doble filo, dado que es una gran amenaza por la
competencia de los sustitutos digitales, pero estos mismos pueden aportar a la
agregacion de valor al producto por medio de la complementacion de estos con

cddigos QR o realidad aumentada.

e. Rivalidad entre los competidores

Las fuerzas del sector industrial se sustentan en la globalizacion de la
industria y participacion de mercado. Con respecto a lo primero cabe destacar
que el escenario competitivo de las tarjetas de saludo presenta una fuerte
concentracién en cuatro empresas, que agrupan el 83,4%% de los ingresos del
afo 2012. Y la composicion del mercado varia desde pequefios productores a

grandes corporaciones.

Los factores claves del éxito en la industria se basan en la capacidad de

identificar nichos de mercados, la competitividad de los precios, calidad de los

20 Investigacion de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo en entorno

internacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012.
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productos, economias de escala, consolidacion de marcas y la mantencién de

acuerdos de distribucion.

Tal como se comentd con anterioridad, el mercado de las tarjetas de
saludos es altamente competitivo, el nimero total de empresas para el afio 2012

fueron de 946.%%

La estructura de costos de las empresas de tarjetas de saludos, el promedio
refleja que las utilidades representan el 16,7% de las ventas, los salarios un
16,8%, los costos de insumos el 25,2% y otros costos como seguros, marketing,

distribucién entre otros al 36,6%.%2

Los canales de distribucion para las tarjetas de saludo son las ventas
directas por medio de tiendas propias y paginas web, minoristas e instituciones

educativas u otras organizaciones.

Las alternativas de comercializacion son producir los productos para una
empresa con mayor participacién en el mercado, como Hallmark, ya que requieren
de aliados que ofrezcan alta tecnologia para crear mejores productos, nuevos y
anicos procesos que les ayuden a llevar su negocio de manera eficiente. Otra

opcion es utilizar los canales de distribucion y logistica de estas mismas empresas

2 Investigacion de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo en entorno

izr;ternacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012. Para mayor detalle ver Anexo 8.
Ibis.
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(sin embargo las barreras de entradas son muy altas y las comisiones también). Y
finalmente realizar las ventas directas con los vendedores, como museos O

minoristas, pero el costo comercial es muy alto.

2.3.2 Modelo Diamante de Michael Porter

a. Condicion de los factores

El nimero de empleos generados por el mercado de las tarjetas de saludo,
para el afio 2012 fueron de 18.363, con una variacion de un -3,10 en Estados

Unidos. 23

Dado a las caracteristicas tematicas de los productos de “Mi Ciudad de
Papel”, es importante considerar la condicion de los factores del turismo en la
ciudad de New York. Los empleos generados gracias a la industria para el afio
2012 fueron 310.156, y en salarios se otorgaron cerca de 17,3 mil millones de

usD.?

23Investigaci(’)n de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo en entorno
internacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012. Detalle empleos generados por el turismo
desde el afio 2005 al 2012 ver Anexo 9.

**Censo Estados Unidos. [en linea] < http://www.census.gov> [Consultado: 3 de enero de 2013].
Mayor detalle sobre salarios y empleos generados del turismo, ver Anexo 10
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b. Condicion de la demanda

Las variables que determinan la demanda en la industria de las tarjetas de
saludo dependen del nivel de promocién, el ingreso disponible en los hogares, el
crecimiento econdmico, las condiciones del negocio y de la tasa de empleo
general. Ademas las mujeres son una fuente importante en el consumo de los

productos de esta industria, las cuales representan un 80% de las ventas.

En el area del turismo es importante destacar el crecimiento en el nimero
de visitantes a la ciudad de un 4%, la diversidad de turistas extranjeros® vy el

nimero de ingresos a los museos (en el caso de las tarjetas postales).?®

El mercado objetivo de los productos de “Mi Ciudad de Papel” apunta
directamente al consumidor del turismo cultural. El perfil de este tipo de turista
tiene un gasto promedio sobre los 200 USD diarios. Se caracteriza por tener una
educacion elevada, un conocimiento acabado de los lugares que visita y con un
poder adquisitivo medio-alto, por lo que puede gastar sobre la media de los otros
tipos de turistas. Es comun que la gente con un nivel educativo mas alto tiendan a

consumir mayor cultura, siempre orientado a alta calidad y por lo tanto estan

* NYC Statistics. NYC & Company. [en linea] <http://www.nycgo.com/research/nyc-statistics-
page> [Consultado: 3 de enero de 2013]. Detalle de entrada de extranjeros, 20 mejores mercados
en New York, ver Anexo 11.

Ranking museos mas visitados del mundo 2011. Classora. [en linea]
<http://es.classora.com/reports/e145052/custom/ranking-de-los-museos-mas-visitados-del-
mundo?id=1450&groupCount=50&startindex=1&fields=e0.108> [Consultado: 3 de enero de 2013]
Ingreso de visitantes a museos mas importantes del mundo, ver Anexo 12
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dispuestos a pagar valores mas altos. Los turistas culturales realizan
aproximadamente un 20-30% mas de gasto diario que el resto de los perfiles, a
pesar de una estancia un poco mas reducida y tienen un promedio de edad entre

los 30 y 40 afios?’.

c. Estrategia, estructuray rivalidad de la empresa

Como se menciond con anterioridad en los factores del perfil del producto,
la rivalidad competitiva es alta debido a la concentracion del ingreso en grandes
empresas, como Hallmark Card, ademas del numero total de empresas durante el

ano 2012 de 946.

También la estrategia y estructura se basa en la distribucion por medio de
ventas directas, minoristas e instituciones. Con una estructura de costos promedio
de 16,7% en utilidades, 16,8% en salarios, 25,2% en costos de produccion y un
36.6% en costos asociados a gastos generales (legales, publicidad, distribucién,

entre otros). 28

*’ RICHARDS, Greg, ¢Nuevos caminos para el turismo cultural?. Barcelona: Association for

Tourism and Leisure Education (ATLAS), 2002.
8 Investigacion de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo en entorno
internacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012.
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d. Sectores conexos de apoyo

Los sectores conexos y de apoyo relacionados con los proveedores en
Estados Unidos son bajos, debido a que muchas empresas externalizan la
produccion de tarjetas de saludos hacia paises donde la elaboracion de los
productos tiene costos mas bajos para realizacion de economias de escala. Aun
asi para empresas pequefias y con mercados minoristas, es viable la integracion
vertical hacia atras dado a la poca inversion necesaria para realizar por parte de

las mismas.

Se presenta también la industria del turismo como sector conexo y de
apoyo para la venta de tarjetas de saludo, principalmente como tarjetas postales.
En este caso la ciudad de New York es la segunda en Estados Unidos en relacién
a la cantidad de visitantes, luego de California. La primera con 56.322 mil

visitantes y la segunda con 65.036 mil visitantes.*

2.4 Perfil internacional de la empresa

2.4.1 Capacidades competitivas de la empresa

Mediante el modelo de capacidades competitivas de la empresa se

pretende realizar un analisis para determinar las cualidades requeridas, de manera

¥ Censo Estados Unidos. [en linea] < http://www.census.gov> [Consultado: 3 de enero de 2013].
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de poder enfrentarse a una internacionalizacion, la evaluacion fue tomada en
conjunto con el area de gerencia comercial de “Mi Ciudad de Papel”, por medio de

un cuestionario de capacidades competitivas.*

El mercado de las tarjetas postales en EE.UU se encuentra en caida, al
igual que en Chile, aun asi en el pais es mucho mas baja la cultura del envio de
estas. Los resultados de las operaciones en el pais han sido lentos, dado a que el

consumo del nicho de mercado que apunta la empresa es bajo.

Cabe rescatar la similitud en cuanto al tipo de turista que se apunta, el
turista que aprecia la cultura, y al cual se desea llegar (Museos de New York),
posee las mismas caracteristicas del que visita nuestro pais, pero en un

porcentaje menor.

Con respecto al control de las operaciones de la empresa es bajo, la
empresa debe buscar intermediarios para reducir el riesgo en el pais que desea
internacionalizarse. Determinar también una estrategia que ayude a obtener una
curva de experiencia sobre las actividades externas, debido al poco dominio de
estas. Esto genera que la modalidad de las operaciones externas deben implicar
un nivel bajo sobre las actividades externas de la empresa, ya que “Mi Ciudad de
Papel” realiza su primera internacionalizacion y debe desarrollar un nivel

aprendizaje para luego expandirse a mas paises.

*® Desarrollo de cuestionario de capacidades competitivas, ver Anexo 13.
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Segun el puntaje obtenido en el cuestionario de capacidades competitivas,
(18 puntos), la empresa debe superar limitaciones para poder realizar la
internacionalizacion. Adn asi al estar cercanos a la brecha con pequefios ajustes
como la cultura organizacional y la descentralizacion en la toma de decisiones, la
empresa se encontraria con capacidades competitivas para realizar la

internacionalizacion.

2.5 Anédlisis interno versus externo

2.5.1 Oportunidades y capacidades comerciales

En relacion al mercado nacional, Estados Unidos es un mercado grande,
pero la tasa de crecimiento del mercado de las tarjetas de saludos se encuentra
en descenso, lo que se transforma una oportunidad a corto plazo en el rubro de
las tarjetas, mientras que si se analiza por el lado del turismo es una oportunidad

maxima, ofrecido por el extenso mercado y por el crecimiento de este.

Las capacidades comerciales de “Mi Ciudad de Papel” son altas, debido a
gue comprende de una estructura comercial adaptable hacia los nuevos mercados
y con una habilidad de Marketing Mix apto para la exigencia de los mismos. A la
vez se destaca en una capacidad técnica por el desarrollo de investigacion,
innovacion y desarrollo con la integracion de medios digitales en sus productos, de

esta manera puede acomodarse a la evolucion del mercado.
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2.5.2 Oportunidades y capacidades financieras

Los precios de las tarjetas postales y de saludo en New York son mayores
que los del mercado nacional. En Chile los precios promedio son de 2USD,
mientras que en el mercado neoyorkino es de 7USD*'. Ademas por la agregacion
de valor que se les ha integrado a este tipo de productos para aumentar la
competitividad, ha hecho que exista un aumento en la Tasa de Crecimiento del
Precio. Por lo tanto existe una mayor oportunidad financiera presente y a largo

plazo.

Mientras que por el lado de las capacidades de la empresa, se encuentra
con una liquidez alta, pero mantiene una alta deuda sobre el patrimonio, lo que
hace genera una capacidad limitada a corto plazo, pero debe aprovechar la

oportunidad a largo plazo.

2.5.3 Conclusién seleccién de mercado

Dado a las condiciones del mercado de tarjetas de saludo en Estados
Unidos y las capacidades de la empresa, se presenta una oportunidad favorable
para el ingreso, aunque en primera instancia debe superar ciertas aptitudes

administrativas para poder lograrlo de manera optima.

3t Investigacion de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo en entorno

internacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012
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El nimero de visitantes que recibe la ciudad de New York y la
concentracion de actividades culturales, o hacen un sector atractivo para ingresar
al mercado de las tarjetas postales en museos y tiendas especializadas con alto
grado de competitividad, lo que hace necesaria una diferenciacién y otorgar un

valor agregado a los productos de “Mi Ciudad de Papel”.

Al tratarse de un producto que no es dirigido a una edad en especifico, el
mercado objetivo se resume en “visitantes y turistas de la ciudad de New York que
tengan como preferencia la realizacion de actividades culturales especificamente

en museos, con gustos relacionados con arquitectura y disefno”.
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CAPITULO lIl: FORMULACION E IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
INTERNACIONAL

3.1 Disefio estrategia

3.1.1 Estrategia de internacionalizacion

Por las caracteristicas competitivas de la empresa y de la rivalidad
competitiva de las empresas, se recomienda realizar exportaciones. Como
consecuencia de los costos y las competencias de “Mi Ciudad de Papel’ no se
encuentra en condiciones de influir directamente en sistemas, métodos y
decisiones relativas a las operaciones en el mercado neoyorkino, de esta manera

la empresa continla realizando sus operaciones en Valparaiso, Chile.

Se considera una exportacion indirecta, como primera via de penetracién de
mercado, utilizando la experiencia de empresas ya consolidadas en New York, ya
sea con Papyrus, American Greetings, Hudson Group. La determinacion de qué
grupo entrar depende de los margenes de contribucién y unidades que se
requieran, de esta manera considerar las economias de escala. También
contempla la entrada por medio de exportacion directa en el mercado de tiendas

de museos.
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3.1.2 Estrategia de penetracién de mercado, Marketing Mix

3.1.2.1 Producto

a. Producto

“‘Mi Ciudad de Papel” es una organizacion creativa, consagrada en
representar los valores patrimoniales, permitiendo su disfrute y recoleccion. La
empresa realiza el disefio y produccion de soportes creativos en 3D, innovando en
las propuestas y productos, manteniendo un alto estdndar de expresion

tridimensional gréfica.

La empresa crea como producto tipo una linea de postales turisticas como
suvenir, con alto contenido grafico y atractivo formato con un sistema de
despliegue pop — up realizado por troquelaje. Las medidas de las postales son de

4 x10 cm.

Ademas cuenta con el desarrollo del disefio de la linea de postales de New

York, con ilustraciones de: Edificio Empire State, Time Square, Macy’s Herald

Square, Victoria’s Secret Herald Square, Locacién Naciones Unidas, Monumento
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de la Estatua de la Libertad, Museo Solomon R. Guggenheim y Central Park. Para

mayor detalle de la linea de productos. *

b. Marca

Para el ingreso al mercado neoyorkino, se requiere fundamentalmente
generar acciones de marketing, sobre todo en los medios comunicacionales. Esto
requiere hacer un cambio de imagen corporativa, ya que dentro de su estrategia
de globalizacién, se ha visto en la necesidad de replantear su nombre de fantasia
orientandolo a mercados de habla inglesa, a fin de que sea facil de recordar, sin

perder la relacion con el quehacer de la compaifiia.

Bajo estas premisas, nace el nuevo nombre; “UNFOLD ME”, una invitacion
a descubrir y sorprenderse de las riquezas de nuestras ciudades a través de los

productos de la empresa. >

C. Servicios adicionales

Con el fin de mantenerse competitivos en un mercado que se encuentra en

declive, la empresa incluye en sus postales material adicional de manera digital.

“Mi Ciudad de Papel”, junto con la creacion del concepto, el disefio y produccion

*? Catalogo de productos y linea de suvenir “Unfold.me” New York, ver Anexo 14.
% se adjunta extracto del manual de marca en Anexo 15.
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de sus productos, desarrolla sitios optimizados para dispositivos moviles que

permiten una correcta interaccion entre el producto y el usuario.

Se ha desarrollado la integracién de informacion analoga y digital en un
mismo producto, pudiendo agregar informacion y aumentarla sin necesidad de
intervenir el arte y gréfica del producto. Al mismo tiempo permite la interaccion del
usuario a través del uso de dispositivos méviles, por medio de lecturas de codigos
QR hacia a través de una plataforma web donde se encuentran detalles de los
lugares ilustrados, ademas permite llevar una detallada estadistica de acceso e
interaccidon con los productos. Ademas cuenta con sistemas de Realidad
Aumentada, por medio de una plataforma interactiva, la que cuenta con videos y

animaciones de las diferentes ilustraciones.*

d. Calidad

La calidad en los productos a comercializar, se basan en las cualidades de
los materiales a utilizar, que es papel cuché de 300 grs. con impresion tipo offset
con cuatricromia, barniz protector en ambas caras, troquelado por medio de

mandibula o rodillo.

También influyen las cualidades técnicas de los dispositivos digitales. El

tiempo de carga pagina sitio movil es de 0.24 segundos promedio en cinco cargas,

% Imagen de muestra, postal con cédigo QR, realidad aumentada y mini sitio, ver Anexo 16.
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http://webwait.com/ (sitio que verifica la velocidad de descarga de las paginas
web). Ademas la pagina fue aprobada mediante “Web Site Optimization” que mide
tecnologia usada y tiempos de respuesta. Donde se evalud al servidor utilizado
por la empresa (HostGator), que se caracteriza por estar online el 99,99% del

tiempo, por lo que es muy dificil que la pagina se encuentre "caida".

En relacién con la Realidad Aumentada (RA), se utiliza Flash, tecnologia de
mayor desarrollo en realidad aumentada donde se incorporan animaciones. La
calidad se mide respecto a los patrones de reconocimiento utilizados, y estos
tienen una calidad de deteccidn superior al 65%, validada mediante Metaio

Designer, lider mundial en Realidad Aumentada.

e. Packaging

La presentacion de las postales contiene un sobre blanco para envio y se

encuentra cubierto por un sobre plastico para proteccién. *

3.1.2.2 Precio

a. Fijacion de precios

La fijacion de los precios de las postales de suvenir en el mercado

neoyorkino, se basara respecto a la competencia, dado a que estos varian entre

** Imagen packaging ver Anexo 17
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los 11,95 y 2,5 UDS*, se estimé que el precio competiivo dado a las
caracteristicas y calidad de los productos, deben variar entre los 4 y 5 USD, de
manera de ser un producto intermedio en cuanto al costo para el cliente, pero de
igual o mejor calidad que la competencia, considerando el atractivo del servicio

adicional digital.

b. Estimacion de precios

Se estimé el precio del producto a 5 USD y se evalud su punto de equilibrio,
considerando tres precios de venta, el primero como venta directa de $2.500 CLP
(AUSD a 500 CLP), el segundo contemplando un costo por distribucion de un 60%
del precio final y también de un 70%. Ademas se evaluaran dos situaciones de
exportaciones, la primera que no requiere de agentes de aduana, debido a que la
mercancia minima para estos tramites es de 2.000 USD y la segunda desde 2.000
USD hasta 60.000 USD Neto, dado que luego de esa cifra se cobra un recargo de

un 0,3% sobre el valor CIF®’. Los resultados se exponen en la siguiente tabla®:

% Investigacion de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo en entorno

internacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012

% valor CIF: costo de la mercancia + prima de el seguro + valor del flete de traslado. Fuente:
Agencia Aduana Simoén Velasquez Tapia.

% Detalle desarrollo punto de equilibrio Anexo 18.
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Tabla 1: Resultados puntos de equilibrio, para exportacion de tarjetas postal:

Envios hasta 2.000 USD Cantidad CLP
Punto equilibrio Exportacion 498 1.245.000
Directa

Punto equilibrio intermediario 1.982 1.982.000
60%

Punto equilibrio intermediario 3.941 2.955.750
70%

Envios hasta 60.000 USD Cantidad CLP
Punto equilibrio Exportacion 549 1.372.500
Directa

Punto equilibrio intermediario 2.185 2.185.000
60%

Punto equilibrio intermediario 4.345 3.258.750
70%

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.2.3 Plaza

a. Canales de distribucion

Tal como se menciond en la estrategia de entrada al mercado internacional,
la distribucion de las tarjetas se realizara de manea directa e indirecta por
exportacion. Por las caracteristicas del mercado, el bajo conocimiento en terreno

de este y el riesgo que implica realizar la utilizacion de otro tipo de canales.

b. Estrategias de distribucién

La estrategia de distribucion serd directa hacia el detallista, que en este

caso seran las tiendas de museos en la ciudad de New York, donde se contara
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con un equipo de ventas propias de “Mi Ciudad de Papel” y también por medio de

distribuidores hacia estas mismas tiendas.*®

3.1.2.4 Promocion

a. Venta personal y relaciones publicas.

Se realizara venta personal de modo de llegar directamente con los
distribuidores, como también de los puntos de venta en museos y tiendas de
suvenir. Cabe rescatar que en las tiendas mas importantes cuentan con un
proceso formal de postulacion, por lo que la venta personal y las relaciones
publicas se hacen una necesidad importante dentro de la promocion de los

productos de “Mi Ciudad de Papel”.

b. Seleccién de puntos de ventas.

Como se ha mencionado con anterioridad, como prioridad de puntos de
ventas son las tiendas de los museos de New York, entre ellos se encuentras el
Metropolitan Museum of Art, American Museum of Natural History, The Museum of

Modern Art (MoMa), Guggenheim Museum, entre otros.

% Diagrama de distribucion de exportaciones de “Mi Ciudad de Papel” en Anexo 19.
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Ademas se pretende utilizar para su exhibicion un tétem de
aproximadamente 1,5 metros de alto y 50 cm. de ancho, de manera de ser

atractivo para quien visite la tienda del museo®.

C. Pagina WEB

Remodelaciéon de la pagina web acorde a la ideologia de “Mi Ciudad de
Papel — Unfold.me”. Cuyo objetivo es reforzar la imagen corporativa con los

términos de cultura y patrimonio, junto con la mision y vision de la compaiiia.

Segun la “Guia de Marketing Online, para pequefias y medianas empresas”

de Google, existen ocho ventajas de estar online:

¢ Informacion actualizada y en tiempo real.

e Un negocio global.

e Abierto las 24 horas y 7 dias a la semana.

e Mejora la comunicacién con el cliente.

e Aumento de la productividad.

¢ Nuevas oportunidades de negocio.

¢ Internet hace la diferencia (imagen profesional).

¢ Menos inversiéon para llegar a mas clientes potenciales.

e Medicién de resultados. #

% Fotografia de exhibicién de tétem Anexo 20.
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3.2 Estrategia del océano azul

Cuando se menciona la estrategia del océano azul, se refiere a que se debe
generar un posicionamiento mediante la busqueda de un espacio nuevo en el
mercado. En el siguiente cuadro representara el esquema actual de los
competidores de las postales de “Mi Ciudad de Papel”’, que son las tarjetas de
saludo y las tarjetas postales, y como la empresa aprovecha los vacios de las
industrias con el fin de crear una estrategia para un producto creativo e innovador
alejado de la rivalidad competitiva. El eje horizontal refleja la gama de variables en

las cuales invierte la industria y alrededor de las cuales gira la competencia.

Figura 3: Cuadro estratégico del negocio de las tarjetas postales y de saludo

Cuadro estratégico del negocio de las tarjetas postales y de saludo

Tarjetas de saludo
Alto W

== T
A\ / N

v Tarjetas postales

Bajo
Precio Usode Marketing por Reconocimiento Innovacionen Agregacién Tematicas
fotografias encima de los de la marca el diseiio de TIC culturales y
niveles normales patrimoniales

Fuente: Elaboracion Propia

4 Google, “Guia de Marketing Online, para pequefias y medianas empresas, consejos para hacer
crecer tu negocio a través del marketing online”. 2012, Google Inc.
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Frente a lo observado en el cuadro estratégico, la empresa debe responder

las siguientes preguntas para elaborar a modo de crear una nueva curva de valor.

(CHAN KIM et al, 2005):

a. ¢Cuales variables que da la industria da por sentada que se deben

eliminar?

b. ¢Cudles variables se deben reducir muy por debajo de la norma de la

industria?

c. ¢Cuales variables se deben incrementar muy por encima de la norma de la

industria?

d. ¢Cuales variables se deben crear porque la industria nunca las ha ofrecido?

La siguiente matriz “eliminar — reducir - incrementar — crear” responde las

preguntas planteadas anteriormente:

Figura 4: Matriz “eliminar — reducir — incrementar — crear”, estrategia océano azul.

Eliminar :

El uso de fotografias

Incrementar:
Prestigio de la marca
Innovacion en el disefio

Agregacion de TIC

Reducir:
Marketing por encima de los niveles

normales.

Crear:

Tematicas culturales y patrimoniales

Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente para la creacibn de un océano azul es necesario que la
empresa cumpla con tres caracteristicas claves, la primera es que la curva de
valor tenga un foco, que sea divergente y que el mensaje central del perfil

estratégico sea claro.

“Mi Ciudad de Papel” pone el foco de su estrategia en la innovacién en los
disefios, agregacion de tecnologias de la informaciébn y en la creacion de
tematicas culturales y patrimoniales. Al incorporar estos contenidos como tarjeta
de saludo y a su vez como suvenir hace que la curva de valor sea divergente e
intermedia frente a la competencia. En cuanto el mensaje central se expresa en

forma clara en el slogan “La experiencia de vivir el patrimonio”.

3.3 Gestion de cambio organizacional

3.3.1 Diagnéstico cultural actual

Para realizar un diagnostico enfocado en la intervencién de gestién de
cambio organizacional, se escogi6é la metodologia de administracion de cambio

estratégico desarrollada por M. Tichy (1983).
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a. Estrategia de la organizacion

Dentro del sistema técnico, actualmente la estructura y la estrategia de “Mi
Ciudad de Papel” sélo se han enfocado en el mercado nacional, al nacer la
oportunidad de expandirse a los mercados internacionales, al momento solo ha
realizado el cambio de nombre a “Unfold.me”. La empresa se compromete con la
transformaciéon de ideas en soportes creativos innovadores tridimensionales, que
permitan representar y promover los atractivos patrimoniales, naturales y
culturales. Se cuenta con un equipo técnico, apoyo profesional y adaptacion de
tecnologias graficas para operar, enmarcados en una estructura organizacional
flexible, al ser una empresa familiar y participativa, todos pueden influir en las
decisiones que intervienen en la misidén y en la estrategia. Aunque principalmente
provienen del Gerente General, el cual es el creador de la empresa, donde
trabajan sus padres, amigos de la familia y otros. Cabe sefalar que al ser una
empresa familiar, se involucran mucho los sentimientos en las tomas de
decisiones. Es por lo anterior que, actualmente y frente a cualquier toma de
decision de la empresa, se hace a través de grupos de trabajo en todas las areas
con el objeto de recuperar informacién de la mayor parte de los integrantes del

equipo.

Constantemente la administracion realiza reuniones participativas
extraordinarias, en donde transmiten los valores familiares y las estrategias de

trabajo. La empresa se presenta como una organizacion dispuesta a la innovacion
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y que escucha a todos sus trabajadores. Aun asi siendo esto sumamente
necesario para la internacionalizacion, en las empresas familiares es escasa la

puesta en marcha de las ideas y proposiciones generadas por los trabajadores.

b. Estructura y procedimientos administrativos

La diferenciacion se fundamenta en la integracion otorgada por la
innovacion, que se logra por la mixtura de elementos fisico (producto) y virtual, de

esta manera se reedita y transforma la clasica tarjeta-postal turistica.

Frente a la distribucion de poder en los procesos administrativos, se
encuentran en la empresa tres grandes areas. Por un lado esta el trabajo
comercial, quien deriva la informacién sobre las ventas y stock de la produccion,
luego el area de operacién, que se preocupa de los disefios de productos. Y
finalmente el gerente general, quien se encarga de que los procedimientos de
ambas éareas se relacionen y esto proyectarlo con estrategias de marketing.
Basicamente existen dos grupos de trabajos, el administrativo y el de operaciones,

cada uno con un director a cargo de ellos.

El estilo administrativo se encuentra alineado con la estructura, con roles

bien definidos, con un nivel comunicacional transversal, considerando cada una

de las opiniones de los integrantes.
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b. Sistema cultural

La empresa cuenta con recursos humanos acordes a las funciones que se
requieren, un encargado de la administracion de inventarios y stock de productos
en puntos de ventas, distribucion y control de gestion del area comercial y de
gestionar las redes de contacto; disefiadores para la elaboracion de propuestas
corporativas y un area encargada de la busqueda y aplicacion de innovacion y

desarrollo.

Considerando el sistema politico en la administracion de recursos humanos,
no existen politicas de sucesion ni un disefio de administraciéon de sistemas de

recompensas.

Condicionado por la cultura organizacional en relaciéon a la administracién
de recursos humanos la eleccién de personal, se basa en considerar las aptitudes
propias para el cargo y también en las competencias personales que se adecuen a
la filosofia de “Mi Ciudad de Papel”’. Cabe destacar la inexistencia de modelos

para reforzar la cultura organizacional.
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3.3.2 Intervencidén cambio organizacional

Utilizando como base los tres subsistemas, politico, técnico y cultural; se
realiz6 una metodologia de intervencion para la internacionalizacién de la empresa

“Mi Ciudad de Papel”.

Sin embargo a pesar de que la aplicacién de este sistema de intervencion,
basado en la integracibn de los distintos sistemas que componen una
organizacion, donde se pretende mitigar los efectos negativos que se puedan
producir dentro de ella, existen distintos factores que pueden desencadenar en

posibles conflictos, se identifican como algunos que pudiesen ocurrir:

e Fallo en la cadena de logistica y distribucién, debido a problemas
aduaneros o de capacidad de los distribuidores, para evitar dicha situacion
se contempla en el mediano plazo establecer alianzas estratégicas con
empresas de distribucién dentro de los paises en los cuales se va vender el
producto.

e Exodo de los trabajadores a formar sus propios emprendimientos
relacionados con la actividad que realiza la empresa convirtiéndose en
potenciales competidores.

e Incomprension del nuevo mercado objetivo, perjudicando la incorporacion a

este.
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e Una vez iniciada la internacionalizacién que la capacidad de respuesta no
sea la adecuada en cuanto a creacion de nuevos disefios y produccion bajo

las condiciones actuales.

a. Estrategia de la organizacion

En lo técnico, hacer de la innovacién en un pilar fundamental dentro de la
estrategia de la organizacion, ya que es un elemento clave para la
internacionalizacién. Ademas comenzar con una jerarquizacion participativa, ya
gue de esta manera dejan de influir las emociones en las tomas de decisiones.
Crear un sistema politico enfocado en los grado de eficiencia y permeabilidad de
comunicaciéon de los empleados hacia y desde la direcciéon. En el @mbito cultural
hacer incorporaciones de nuevas ideas por medio de votacion y luego a la

generacion de prototipos de productos.

b. Estructura y procedimientos administrativos

En el sistema técnico la intervencion comprende del lanzamiento de una
campana de posicionamiento y redisefio de marketing. Donde “Mi Ciudad de Papel
- Unfold.me”, busca mostrarse como un referente patrimonial en el pais y hacia el
nuevo mercado a abordar, por medio de la mejora de pagina web basandose en
contenidos culturales y patrimoniales, que acompafien los productos de la

empresa.
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(o} Administracion de recursos humanos

Acorde con la internacionalizacion es necesario que el personal se adecue
con las nuevas exigencias globales, por lo tanto se deben aplicar nuevos
conocimientos, como por ejemplo el idioma del inglés, ya que para los disefiadores
es una herramienta necesaria para la busqueda de informacién y para los
administrativos para facilitar la comunicaciéon con los nuevos negocios en el
extranjero. Con respecto a la cultura organizacional no se debe perder la
transversalidad, ya que de esta manera no se pierde la confianza reciproca entre
los trabajadores, en esto se realizard como minimo una reunién mensual donde
cada uno de los integrantes del equipo entregaran propuestas y opiniones de los
trabajos de la empresa. En lo politico, a medida que se incrementen las ventas

llegar a un sistema de recompensas por cada meta de la empresa.

3.3.3 Medicion cambio organizacional

Como mecanismos de control y medicibn de la participacion de los
integrantes de la empresa, la innovacion como pilar, incorporacion de nuevas
ideas, garantizar un sistema enfocado en la eficiencia y permeabilidad de la
comunicacién en la estrategia de la organizacion, junto con la transversalidad de
los recursos humanos; se implementardn portafolios individuales donde se

archivaran las ideas y propuestas de los mismos, de esta manera el personal se
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sentira familiarizado y participe con la situacion actual de la empresa. La carpeta
contendra el objetivo y descripcion de la propuesta entregada en cada reunion
ordinaria mensual donde se evaluara en conjunto utilizando la escala de Likert** .
Luego de esto y asi mantener controlado el porcentaje de participacion, se medira

por medio de los siguientes indicadores:

e Asistentes a reuniones ordinarias:

Numero de asistentes a reunion en particular

- - x 100
Numero total de integrantes de la empresa

e Numero de propuestas entregadas versus numero de integrantes de la

empresa.
Numero total de propuestas entregadas 100
Numero total de integrantes de la empresa X
e NuUumero de propuestas aprobadas por el grupo:
Numero de propuestas aprobadas
x 100

Numero total de propuestas entregadas

La efectividad de la pagina web se medira por medio de la evaluacion de los
visitantes que recibe, tomando como momento cero el dia que comience la puesta
en marcha del sitio con las caracteristicas ya descritas. El indicador de evaluacion

sera el siguiente:

2 Ejemplo de escala de Likert de la evaluacién ver Anexo 21
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e Porcentaje de variacion de visitas a pagina web:

Visitas recibidas — visitas momento cero 100
X

visitas momento 0

Luego de la realizacion de cursos de inglés, los cuales pueden ser
adquiridos por medio de becas CORFO o SENCE* se medira esta capacidad por
medio de la prueba TOEIC®*, que permite certificar el dominio del idioma inglés

en el contexto laboral, para aquellas personas cuyo idioma nativo no es el inglés.

Finalmente el sistema de recompensas, este se realizard a través de
bonificaciones sobre el 20% de las utilidades del proyecto, las que distribuiran

entre los colaboradores, asignandoles grados de participacién para retribucion. *°

3.4 Control de operaciones internacionales

De manera de generar un control en las operaciones internacionales, se
presenta el siguiente diagrama de procesos. Donde hay que considerar que el
tiempo promedio para la produccion de la imprenta varia entre 3 dias y una

semana, la gestion de aduanas un dia y el envio por avién entre 3 a 4 dias. *°

3 Detalle programas CORFO Y SENCE para adquisicion de conocimientos de inglés, Anexo 22.
* Test of English for International Communication, test desarrollado por ETS, Educational Testing
Services.

> Tabla base para la entrega de bonificaciones por proyecto. Anexo 23.

“° Ejemplos mandato de exportacién Anexo 24.
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Figura 5: Diagrama para proceso de exportacion de postales “Unfold.me”

Solicitud imprenta Pedido

Envio de 2.000 USD Envio entre 2.000 USD y 60.000 USD

Contacto Ag ncia Aduana Contacto E nbarcadora

Tener: Entregan:
Factura exportacion Guia aérea

Guia de despacho Reserva de vuelo
Mandato e instruccion de embarco Instrucciones de carga

Carga lista Envio directo Preparar material:
para envio por encomienda Guia de despacho con carga

Carga mas guia de despacho,
directo desde imprenta
a aeropuerto

Exportacién

Fuente: Elaboracion propia
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3.5 Flujo de caja operacional con internacionalizacion

Los siguientes flujos de caja operacionales presentan coémo habria sido el

desemperio del afio 2012 si se hubiese realizado la internacionalizacion.

Primero se considerard la oferta realizada por Hudson Group*’, para la
distribucion en sus tiendas, donde su condicion es obtener el 70% de las ventas y
con la compra inicial de 4.000 unidades con fechas de pago a 30 dias, luego
dependiendo del flujo de ventas realizar pedidos de la misma envergadura. Este

analisis considerara pedidos de cuatro meses y mensuales.

Luego se mediran bajo el mismo flujo de caja operacional del 2012, el
escenario con el objetivo propuesto por la empresa, que es llegar al 2,5% soélo del
museo mas visitado de New York y en un escenario pesimista de un 1%.
Considerando como supuesto que es el mismo turista quien recorre la ciudad bajo
el fin de visitar sitios de interés patrimonial y cultural, y corresponden
aproximadamente al 10,69% de los turistas que visitan la ciudad, tomando en

cuenta cifras del afo 2011.

Cabe destacar que el “Metropolian Museum of Art” tuvo una afluencia de

publico de 6.280.000 visitantes anuales, promedio 523.333 mensuales durante el

*" Hudson Group es una filial con tiendas en aeropuertos, crea emocionantes espacios de venta
para clientes a través de Norteamérica. En la actualidad tiene 73 puntos de distribucién en todo
Estados Unidos [en linea] < http://www.hudsongroupusa.com/> [Consultado: 29 diciembre 2012]
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2012 y las ventas en su tienda fueron de 73.095.000 USD en productos de
merchandising, 21.413.000 USD en restaurant y 4.641.000 USD en otros
articulos. *® Si consideramos las ventas de suvenir en la categoria “otros”, con un
promedio de precio de venta por producto de 5 USD, se habrian vendido 928.200
productos anuales, alrededor de 77.350 mensualmente. Si se utiliza el supuesto
gue cada persona so6lo compra un articulo de la tienda, el 14, 78% de los visitantes
adquieren suvenir que no son estrictamente pertenecientes al museo
(merchandising). Es por ello que considerar que 2,5% del ingreso en el
"Metropolitan Museum of Art” compraria una postal “Unfold.me” resulta un

porcentaje razonable de analizar.

8 Annual Report for the Year 2011-2012, Metropolitan Museum of Art. [en linea] <

http://www.metmuseum.org/about-the-museum/annual-reports/annual-report-for-the-year-
20112012> [Consultado: 20 de diciembre de 2012]
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a. Escenario Hudson Group

Tabla 2: Flujo de caja operacional, base flujo 2012, considerando exportaciones de 4.000 unidades mensuales.

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Ingresos por
postal 595.167 306.604 22.500 272.574  514.648 194.060 428.091 339.114 357.612 343.605 288.586 1.088.604
Ingresos por
proyectos
corporativos 5.872.070 6.345.442 164.486 2.963.100 9.015.375| 3.768.730 1.866.416 1.978.701 2.049.113 651.371 18.586.m993
Ingresos por
postales
EE.UU 3.000.000 3.000.000 3.000.000  3.000.000 3.000.000 3.000.000| 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000
Gastos por
postales
EE.UU 2.985.000 2.985.000 2.985.000 2.985.000 2.985.000 2.985.000| 2.985.000 2.985.000 2.985.000 2.985.000 2.985.000 2.985.000
Castigo por
mas envios 120.000 120.000 120.000 120.000  120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000
Facturacion
costos 821.139 302.603 1.056.803  1.133.604 2.916.802 687.272 | 1.943.986 243.958 1.355.523 1.316.198 479.812 7.441.694
Gastos caja
Chica 100.000 100.000 100.000 100.000  100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
Honorarios 1.130.556 1.013.890 1.140.556 1.464.445 2.673.889 1.573.890| 1.718.333 1.762.777 5.004.555 1.679.444 1.777.777 1.815.564
Saldo
Acumulado 1.561.528 3.095.653 7.061.236  4.695.247 2.377.304 9.120.577 | 9.450.079 9.443.874 5.215.109 4.407.185 2.884.553  13.097.892
Saldo A. Sin
exportacion 1.456.131 3.306.050 7.376.633  5.115.644 2.903.044 9.751.317 | 10.186.104 10.285.125 6.161.360 5.458.436 4.040.804  14.359.143

Fuente: Elaboracién Propia



Tabla 3: Flujo de caja operacional, base flujo 2012, considerando exportaciones de 8.000 unidades mensuales.

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

Ingresos por
ostal 595.167 306.604 22.500 272574 514.648 194.060 428.091 339.114 357.612 343.605 288.586 1.088.604

Ingresos por
proyectos
corporativos 5.872.070 6.345.442  164.486 2.963.100 9.015.375| 3.768.730 1.866.416 1.978.701 2.049.113 651.371 18.586.993

Ingresos por
postales EE.UU 6.000.000 6.000.000 6.000.000 6.000.000 6.000.000 6.000.000| 6.000.000 6.000.000 6.000.000 6.000.000 6.000.000 6.000.000

Castigo por méas

envios 280.000 280.000 280.000 280.000  280.000 280.000 280.000 280.000 280.000 280.000 280.000 280.000
S(?sstg)IZspErE.UU 5.075.200 5.075.200 5.075.200 5.075.200 5.075.200 5.075.200 5.075.200 5.075.200 5.075.200 5.075.200 5.075.200 5.075.200
(I:g\scttggacmn 821.139 302.603 1.056.803 1.133.604 2.916.802 687.272  1.943.986 243958 1.355.523 1.316.198 479.812  7.441.694
Gastos caja Chica 100.000 100.000 100.000 100.000  100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
Honorarios 1.130.556  1.130.556 1.130.556 1.130.556 1.130.556 1.130.556 1.130.556 1.130.556 1.130.556 1.130.556 1.130.556 1.130.556

Saldo A. sin
exportacion 1.456.131 3.306.050 7.376.633 5.115.644 2.903.044 9.751.317|10.186.104 10.285.125 6.161.360 5.458.436 4.040.804 14.359.143

Fuente: Elaboracion Propia
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b. Escenario esperado

Tabla 4: Flujo de caja operacional, base flujo 2012, considerando el 2,5% del ingreso del “Metropolitan Museum of

Art”

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Ingresos
or postal 595.167 306.604 22.500 272.574 514.648 194.060 428.091 339.114 357.612 343.605 288.586 1.088.604

Ingresos

por proy.
corporativos 5.872.070 6.345.442 164.486 2.963.100 9.015.375 3.768.730 1.866.416  1.978.701 2.049.113 651.371 18.586.993

Ingresos
por postales
EE.UU 9.812.250 9.812.250 9.812.250 9.812.250 9.812.250 9.812.250 9.812.250 9.812.250 9.812.250 9.812.250 9.812.250 9.812.250

Gastos por

postales

EE.UU 7.601.451 7.601.451 7.601.451 7.601.451 7.601.451 7.601.451 7.601.451 7.601.451 7.601.451 7.601.451 7.601.451 7.601.451
Facturacion

costos 821.139 302.603 1.056.803 1.133.604 2.916.802 687.272  1.943.986 243.958 1.355.523 1.316.198 479.812  7.441.694
Gastos caja

Chica 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
Honorarios 1.130.556 1.013.890 1.140.556 1.464.445 2.673.889 1.573.890 1.718.333 1.762.777 5.004.555 1.679.444 1.777.777 1.815.564

Saldo A. sin
exportacion | 1.456.131 3.306.050 7.376.633 5.115.644 2.903.044 9.751.317 | 10.186.104 10.285.125 6.161.360 5.458.436 4.040.804 14.359.143

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 5: Flujo de caja operacional, base flujo 2012, considerando el 1,0% del ingreso del “Metropolitan Museum of

Art”

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

Ingresos
or postal 595.167 306.604 22.500 272.574 514.648 194.060 428.091 339.114 357.612 343.605 288.586 1.088.604

Ingresos

por proy.
corporativos 5.872.070 6.345.442 164.486 2.963.100 9.015.375 3.768.730 1.866.416  1.978.701 2.049.113 651.371 18.586.993

Ingresos
por postales
EE.UU 3.924.750 3.924.750 3.924.750 3.924.750 3.924.750 3.924.750 3.924.750 3.924.750 3.924.750 3.924.750 3.924.750 3.924.750

Gastos por

postales

EE.UU 3.700.001 3.700.001 3.700.001 3.700.001 3.700.001 3.700.001 3.700.001 3.700.001 3.700.001 3.700.001 3.700.001 3.700.001
Facturacion

costos 821.139 302.603 1.056.803 1.133.604 2.916.802 687.272  1.943.986 243958 1.355.523 1.316.198 479.812 7.441.694
Gastos caja

Chica 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
Honorarios 1.130.556 1.013.890 1.140.556 1.464.445 2.673.889 1.573.890 1.718.333 1.762.777 5.004.555 1.679.444 1.777.777 1.815.564

Saldo A. sin
exportacion 1.456.131 3.306.050 7.376.633 5.115.644 2.903.044 9.751.317 | 10.186.104 10.285.125 6.161.360 5.458.436 4.040.804 14.359.143

Fuente: Elaboracion Propia
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c. Andlisis flujos de caja

Tabla 6: Tabla comparativa escenarios Hudson News y exportacion directa.

Escenario Unidades de Porcentaje de Utilidades
venta crecimiento anuales

respecto afo 2012
sin exportacién
Hudson Group -8,784%

13.097.892
Hudson Grouo 8.000 293% 56.366.896
Exportacién al 13.083 185% 40.887.480

2,5% del ingreso al
“Metropolitan

Museum of Art”

Exportacién al 5.233 18,8% 17.054.880
1,0% del ingreso al

“Metropolitan

Museum of Art”

Fuente Elaboracion propia.
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CONCLUSION FINAL

El presente estudio, “Proceso de internacionalizacién, caso: postales
turisticas de empresa Mi Ciudad de Papel, New York - EE.UU”, por medio de la
informacion necesaria, logré generar una estrategia para el mercado extranjero

neoyorkino, con el fin de disminuir la incertidumbre.

Gracias a las caracteristicas competitivas de la empresa y de la rivalidad
competitiva del entorno, se determina como mejor opcidn realizar exportaciones
directas e indirectas, de manera de poder conocer en primera instancia como
funciona perfectamente el mercado, aprendiendo de las empresas vya

consolidadas en New York.

EE.UU es un mercado atractivo en cuanto a las oportunidades comerciales,
financieras, ademéas de las facilidades que entrega al desarrollo de nuevos
negocios, compone un ambiente propicio para poder invertir con menores riesgos,

sobre todo para exportadores Chilenos, gracias al Tratado de Libre Comercio.

Por medio de la evaluacion se determiné el precio competitivo para el
mercado de tarjetas de saludo, considerdndose como suvenir turistico para
tiendas de museo que fue de 5 UDS. También se obtuvieron los voliumenes

Optimos para lograr puntos de equilibrios, tomando en cuenta diversos escenarios.
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Se construy6 un diagrama de control de operaciones internacionales, con
tal de estandarizar los procesos de produccién y exportacién, para mitigar los
problemas relacionados con la inexperiencia en los procedimientos para los

negocios en el extranjero.

A pesar de las condiciones favorables del mercado internacional, como lo
es el neoyorkino, no hay que dejar de lado las cualidades comerciales, técnicas y
financieras de la empresa. Donde se recomienda poner atencion en aquellas
debilidades que pueden ser solucionadas a corto plazo, como lo es la
descentralizacion de las funciones gerenciales y mejorar la cultura de la empresa

acorde a la internacionalizacion.

Por lo anterior, se presenta la gestién de intervencion organizacional, donde
se plantean diversos cambios que debe realizar “Mi Ciudad de Papel”’, de modo de
poder avanzar hacia los nuevos mercados. Asi, potenciar la innovacién como pilar
fundamental, creando espacios para diadlogos transversales y constante desarrollo

de diversos conocimientos.

‘Mi Ciudad de Papel” o ahora “Unfold.me” tiene las herramientas
profesionales para poder entrar en los mercados internacionales, independiente de
cuan competitivos sean estos. La diferenciacion de sus productos, ya sea por la
integracion de los recursos digitales, como la incorporacion de las tematicas

culturales, patrimoniales y arquitectonicas, entrega por medio de sus productos
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una experiencia unica, que solo se puede comparar con los productos y servicios
de los llamados “Océanos Azules”, donde independiente si el mercado se
encuentre en declive o saturado, la creatividad y el ingenio hacen que este tipo de

negocios se mantenga en el tiempo y conquiste el globo.

En relacion a los escenarios propuestos para la internacionalizacion, todas
las situaciones resultan beneficiosas para la exportacion de las tarjetas postales
“Unfold.me”. En el primer caso, considerando el contrato con Hudson Group, si se
realizan ventas de 4.000 unidades mensuales, la empresa percibe pérdidas de
8,78% en sus saldos anuales, mientras que con ventas de 8.000 unidades
mensuales, un crecimiento de 117,87% en los saldos anuales. De todas maneras
en el primer escenario se pueden aplicar estrategias de produccion, disminuyendo
los costos fijos de impresion, realizando tirajes sobre 4.000 unidades, ya que cada
vez que se realiza una produccion de postales, esta tiene un costo fijo de
$357.000, ajustandose después de 6 a 12 meses.  Aun asi resulta muy atractiva
la opcion de poder llegar al 2,5% de los visitantes del “Metropolitan Museum of
Art’, ya que si se logra este objetivo, el incremento en los saldos anuales seria de
un 185%. Vale rescatar que para esos montos la empresa cuenta con la alianza
de “Imprenta Victoria” ubicada en la ciudad de Valparaiso, que cuenta con la
capacidad productiva para realizar montos cercanos a las 20.000 unidades de

postales mensuales.
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GLOSARIO

FORMATO POP UP: Se suele utilizar a cualquier libro tridimensional o movil, se
consideran los libros pop-ups, las transformaciones, libros con efecto de tunel,
tapas que se levantan, pestafias que se jalan, imagenes emergentes, entre otros.
También se incluyen las tarjetas de felicitacion tridimensionales ya que emplean

las mismas técnicas.

PROCHILE: Programa de fomento a las exportaciones chilenas

CORFO: Corporacion de Fomento de la Produccién

SENCE: Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo

OCEANOS AZULES: Mercados de nicho donde la competencia es irrelevante.
OCEANOS ROJOS: Mercados de alta competitividad.

REALIDAD AUMENTADA: Conjunto de dispositivos que afiaden informacion
virtual a la informacion fisica ya existente, es decir, afiadir una parte sintética

virtual a lo real.

CODIGO QR: “Quick response code”, «codigo de respuesta rapida», es un modulo
atil para almacenar informacion en una matriz de puntos o un codigo de

barras bidimensional.
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ANEXOS

Anexo 1

Tabla 7: Aspectos a analizar, gestion del cambio, metodologia de M. Tichy (1983)

SISTEMA

SISTEMA TECNICO

SISTEMA POLITICO

SISTEMA CULTURAL

ESTRATEGIA DE LA

ORGANIZACION

Analisis del ambiente y de la
organizacion. Definicion de mision

y ajuste de recursos

Determinacion de aquellos que
influyen sobre la mision y
estrategia.

Determinacion del
comportamiento alrededor de
decisiones estratégicas
Administracién de influencia de
valores y filosofia en mision y
estrategia.

Desarrollo de cultura alineada con

mision y estrategia

ESTRUCTURA'Y

PROCEDIMIENTOS

ADMINISTRATIVO

Diferenciacion e integracion.

Distribucién del poder.

Balance de poder a través de

grupos y funciones.

Desarrollo de un estilo
administrativo alineado con la
estructura.

Desarrollo de subculturas para
apoyar las funciones.
Integracién de subculturas
para formar la cultura de la

empresa.

ADMINISTRACION DE

RECURSOS HUMANOS

Ajuste del personal a las
funciones. Medidas del

desempefio.

Politicas de sucesion.
Disefio y administracion
de sistemas de

recompensas.

Seleccién de personal

para reforzar la cultura.

Desarrollo de modelos
para reforzar la cultura

organizacional.

Fuente: Managing Strategic Change, M. Tichy



Anexo 2

Antecedentes financieros empresa “Mi Ciudad de Papel”

Tabla 8: Flujo de caja operacional afio 2012, empresa “Mi Ciudad de Papel”.

Enero Febrero  Marzo Abril Mayo Junio

Ingresos por
postal

Ingresos por
proyectos
corporativos

Costos en
Facturas
Gastos caja
Chica

Honorarios

Saldo
Acumulado

595.167  306.604 22.500 272.574 514.648  194.060

821.139  302.603 1.056.803 1.133.604 2.916.802  687.272

100.000  100.000  100.000  100.000  100.000  100.000

1.130.556 1.013.890 1.140.556 1.464.445 2.673.889 1.573.890

1.456.131 3.306.050 7.376.633 5.115.644 2.903.044 9.751.317

Julio Agosto

428.091 339.114

1.943.986 243.958
100.000 100.000

1.718.333  1.762.777

10.186.104 10.285.125

Septiembre Octubre ~ Noviembre Diciembre

357.612  343.605 288.586 1.088.604

5.872.070 6.345.442  164.486 2.963.100 9.015.375( 3.768.730 1.866.416 1.978.701 2.049.113 651.371 18.586.993

1.355.523 1.316.198 479.812  7.441.694

100.000  100.000 100.000 100.000

5.004.555 1.679.444 1.777.777 1.815.564

6.161.360 5.458.436  4.040.804 14.359.143

Elaboracién propia.

76



Tabla 9: Estado de resultado empresa “Mi Ciudad de Papel” afios 2010 - 2012:

Item Saldo
= Resultado de la explotacion 12366865
=) Margen de explotacion 60380496
(+) Ingreso de explotacién 60380496
) Gastos de administracién y ventas -48013631
=) Resultado fuera de la exportacion -453841
) Otros egresos fuera de la exportacion -438229
(+/-)  Correcci6n monetaria -15612
= Resultado antes de impuesto a la renta 11913024
=) Utilidad o pérdida antes de interés minoritario 11913024
=) Utilidad o pérdida liquida 11913024
=) Utilidad o pérdida del ejercicio 11913024

Item Saldo
(=) Resultado de la explotacién -203.943.259
(=) Margen de explotacion 11.197.971
(+)  Ingreso de explotacion -11.208.616
) Costo de explotacion -10.645
) Gastos de administracion y ventas -31.592.296
(=) Resultado fuera de exportacion -2.092.694
) Otros egresos fuera de explotacion -2.092.694
(+/-  Correccién monetaria -121.397
2=) Resultado antes de impuesto a la renta -22.608.416
(=) Utilidad o pérdida antes de interés minoritario -22.608.416
(=) Utilidad o pérdida liquida -22.608.416
(=) Utilidad o pérdida del ejercicio -22.608.416
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Item Saldo
=) Resultado de la explotacion 14.359.143
=) Margen de explotacion 58.014.213
(+) Ingreso de explotacion 58.014.213
) Gastos de administracion y ventas 43.655.070
=) Resultado fuera de la exportacién 306603
) Otros egresos fuera de la exportacion 428000
(+/-)  Correccién monetaria -121397
=) Resultado antes de impuesto a la renta 14.665.746
=) Utilidad o pérdida antes de interés minoritario 14.665.746
=) Utilidad o pérdida liquida 14.665.746
=) Utilidad o pérdida del ejercicio 14.665.746

Fuente: Oficina contable Ma. Veronica Llanos Allende
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Anexo 3:

Tabla 10: Infraestructura de New York afio 2012

Nimero de Aeropuertos 3

Nimero de autobuses publicos 6.300

Rutas realizadas por los autobuses 244

Estaciones de metro 468

Rutas realizadas por el metro 26

Nimero de vagones 6.400

Pasajeros anuales de metro 1,58 billones
Longitud total de vias 835 millas / 1343.7 Km
Nimero de licencias de taxi 12.187

Licencias de Taxis 13.237

Fuente Guia New York, [en linea] < http://guianewyork.com> [Consultado: 3 de
noviembre de 2012]

Anexo 4

Tabla 11: Factores Econdmicos, Socialesy Politicos

Indicador Unidad % variacion

PIB Per Cépita 2011 UsD 0,15 32 865
Crecimiento real del PIB 2011 % de crecimiento Anual -0,425 1,7%
Déficit del Gobierno 2010 % del PIB = -10,6
Deuda Publica 2011 % del PIB 103,5
Ingresos del Gobierno General 2010 % del PIB - 31,6
Gasto Administraciéon Pablica 2011 % del PIB -2,29 41,7
Tasa de Desempleo; total de la fuerza laboral civil 2011 % -0,06 8.95
Gasto Interior Bruto en 1+D 2010 % del PIB - 2,56
Tasa de Crecimiento de la poblacion 2011 % -0,12 0,73
Poblacién extranjera 2010 % de la poblacion - 7.09

Esperanza de vida 2011 Afos 0,25 78,2

Fuente: OCDE, [en linea] < http://www.oecd-ilibrary.org/sites/csp-usa-table-2011-
1-en/>[Consultado: 3 de noviembre de 2012]
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Anexo 5

Tabla 12: Desarrollo del Turismo en Estados Unidos afios 2009 — 2011.

54.958 59.796 62.325 4,2 7,6
94191 103.505 116.279 12% 7,7

Fuente: Organizacion Mundial del Turismo.

Anexo 6

Tabla 13: Tabla de indice de facilidad para hacer negocios, solicitud de patente de

no residentes y tiempo necesario para hacer un negocio, Chile y EE.UU

Indicador EE.UU Chile

indice de facilidad para hacer negocios (1 = reglamentaciones mas favorables) 4 37

Solicitudes de patentes, no residentes 248.249 748

Tiempo necesario para iniciar un negocio (dias) 6 8

Fuente: Banco Mundial

Anexo 7

Tabla 14: Numero de visitantes ciudad de New York, afio 2011-2012

ftem Y%variacion

Total Visitantes (nacionales y extranjeros) 50.900.000 48.800.000
Visitantes Internacionales 10.600.000 9.000.000 18%

Gasto Total (billones USD) 34,5 31,5 10%

Fuente: The Oficial Guide NYC.
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Anexo 8:

Figura 6: Porcentajes de participacion de Mercado respecto a las ventas de la
industria de Tarjetas de Saludo en EE.UU

Porcentajes de participacion de Mercado, respecto a las
ventas de Tarjetas de Saludo en EE.UU

m Visitan Holding Corporation

17%
= ACCO Brands Corporation

= American Greetings
Corporation

Hallmark Cards Inc.
44%

Otros

Fuente: Investigacion de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo
en entorno internacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012

Figura 7: Evolucion y proyecciéon en ingresos en UDS de la industria de Tarjetas
de Saludo en EE.UU

Evolucién y proyeccion en ingresos en UDS de laindustria de las

USD tarjetas de saludo en EE.UU

14.000.000

12.000.000 {\

10.000.000
8.000.000

6.000.000 ——————

4.000.000

2.000.000
0

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Fuente: Investigacion de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo

en entorno internacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012
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Anexo 9

Tabla 15: Numero de empleos generados por la industria de las tarjetas de saludo,

EE.UU ano 2012.

Afio ' % variacion
| 2005 26105  -410%
2006 26146 4,40%
2007 25434 -2,70%
2008 21606 -15,10%
2009 20865 -3,40%
2010 19594 -6,10%
2011 18944 -3,10%
2012 18363 -3,10%

Fuente: Investigacion de Mercado, Oferta y Posicionamiento de suvenir de turismo

en entorno internacional: USA. Alejandra Pérez Boizard. 2012

Anexo 10:

Tabla 16: Salarios y empleos entregados por el turismo en EE.UU. 2009 — 2010.

Salarios (mil millones de Nimero de empleos

USD)

310.156
16,6 303.649

17,19 313.997

Fuente: Censo EE.UU
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Anexo 11

Tabla 17: Listado de los mejores mercados internacionales de Nueva York 2011,

pais y numero de visitantes.

Reino Unido 1.055.000
Canada 1.033.000
Brasil 718.000
Francia 662.000
Alemania 587.000
Australia 532 000
Italia 495000
Escandinavia (Suecia, Finlandia, Noruega, Dinamarca, Islandia) 445.000
Oriente Medio (incluido Israel) 436.000
Republica Popular de China (sin Hong Kong) 427.000
Espafia 402000
México 376000
Europa del Este 367000
Benelux (Bélgica, Holanda y Luxemburgo) 329.000
Japén 299000
Corea del Sur 283.000
Argentina 235000
Irlanda 214000
India 200 000
Rusia 126.000

Fuente: NYC Statistics. NYC & Company
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Anexo 12

Tabla 18: Muestra de los museos mas visitados en el mundo, se destacan los

ubicados en New York

Museo del Louvre

Museo Britanico

Museo Metropolitano de Arte 5.216.988

Tate Modern
National Gallery de Londres

Galeria Nacional de Arte (Washington)

Museo de Arte Moderno de Nueva York 3.131.238

Centro Pompidou

Museo Nacional de Corea
Museo de Orsay

Neues Museum

Museo de Bellas Artes de Houston

Guggenheim (Nueva York) 1.105.352

Australian Centre for the Moving Image Melbourne

Smithsonian American Art Museum

Galeria de Arte moderno de Queensland

Galeria nacional de Escocia

Museu Coleccgéo Berardo

Fuente: es.Classora.com [en linea]
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Anexo 13

Tabla 19: Cuestionario capacidades competitivas “Mi Ciudad de Papel”

Ambito Respuesta Puntaje

| Antigiiedad delaempresa ~ Mas de 5 afios 2
Sistemas de contabilidad analitica  Por lineas de productos 2
Cash Flow Necesidades Actuales 1
Plan de Marketing Definido Claramente 2
Funciones Gerenciales Descentralizadas parcialmente 1
Calidad del producto estable Desde hace tiempo 2
Capacidad de produccién Excede las necesidades actuales 2
Rentabilidad sobre los activos Superior ala media del sector 2
Estructura de costos Mejor que la media del sector 2
Cultura organizacional ad hoc Mediana aceptacion 1
Ratios financieros Similares a la media del sector 1

Fuente: Gerencia comercial “Mi Ciudad de Papel”
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Anexo 14

Figura 8: Catélogo de productos y linea de suvenir New York, empresa “Mi Ciudad

de Papel — Unfold.me”.

Design, die development and production of a tridimensional postcard.
Year 2012.

New York- Manhattan

Dimensions: 4.5°x 6.5" - Extended: 13.5""x19.5"
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- New York - Night and day

Time Square

Empire State Buliding

Williamsburg Bridge \ Williamsburg Bridge \

Macy's Herald Square

| [0
—
‘ Herald Square

Victoria’s Secret Herald Square
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- United Nations
Metliie Building

Chrysler Buskding

United Nations Plaza Tower

Smallpox hospital, Roosevelt kland

- Statue of Liberty National Monument
New York Plaza Building CityBank Bullding

One Battery Park Plaza National Museum of the American Indian

Statue of Liberty
National Monument

James Watson House (currently part of
the Shrine of Saint Elizabeth Ann Seton)
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- Solomon R. Guggenheim Museum

San Remo Butiding Solomon R. Guggenhelm Museum

-

e
g

-

2
-

National Academy Museum and School

A

Holy Trinity Luteran Church

Central Park

- Solomon R. Guggenheim Museum
- Dimensions: 4"x 10"

Cooper-Hewitt National Design Museum

Holy Trinity Luteran Church Museum Postcard information

Central Park

Fuente: Departamento de disefio “Mi Ciudad de Papel”
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Anexo 15

Figura 9: Extracto manual de marca “Unfold.me” de “Mi Ciudad de Papel”.

Manual de marca
unfold.me

2. Propuesta Conceptual

Para idear un nuevo logotipo y marca que represen-
tara a la empresa y al nuevo nombre, se propone el rescate
de la tridimensionalidad que da el papel y que son aplica-
dos en los productos de la empresa, junto a esto se rescata
el gesto al desplegar una postal o producto y se representa
a través de una sucesion de planos rotados que generan
una espacialidad.

Se plantea la necesidad de que el isctipo sea modu-
lar, permitiendo asi descomponerlo y compener diferentes
ilustraciones modulares que manifiesten y eomuniquen los
valores que expresan el espiritu de la empresa y estructu-
ran un SISTEMA GRAFICO rico en posibilidades.

90



3. La Marca

La marca se compone por ¢l isotipo o simbolo
v el logotipo que describe el nombre de la empresa. E1
simbolo lo conforman tres planos alusivos a las posta-
les de la empresa desplegadas. Son planos simétricos v
dispuestos en un angulo de 30°.

El logotipo esta conformado por las palabras
“unfold” y “me”, y hacen referencia a la accion de des-
plegar. El punto utilizado entre “unfold” y “me” hace
referencia al uso de la marea en internet a través del
dominio .me, aspecto que perfila inmediatamente la
marca hacia los medios digitales.

3. La Marca

unfold.me unfold.me

unfold.me unfold.me

3.1 Marca con pay-off

Para el mercado nacional, es impor-
tante e imprescindible relacionar este
nuevo nombre y marea a Mi Ciudad de
Papel, por lo que se propone que mien-
tras dure el tiempo de transicién entre
una marca y otra, la bajada o pay-off
utilizado sea “by Mi Ciudad de Papel.”

unfold.me unfold.me

by M1 Cludad de Papel by MI Cludad de Papel

unfold.me unfold.me

by MI Cludad de Papel by MI Cludad de Papel
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4. Construccion de la Marca

La grilla muestra la construecion propor-
cional del simbolo y logotipo. La funcién
de esta grilla es obtener una proporeion
geométrica de la marca. Al mismo tiempo es r
util para mantener el aspecto y proporeio-
nes en caso de necesitar modificar en tama-
fio la marea.

] %

Ax

29x

10x 7x 7x 7x 9x

5. Definiciones cromaticas

5.1 Versiones color

La marea tiene 4 versiones de color.

Las detallaremos una a una en su correcta

aplicacion para fondes blaneos (A) y fondos .
negros (B) Pantone

Solid Coated

322C

CMYK RGE WEB
C:85 R:a £ 06747D

unfold.me i o=

A. Version para fondos blancos

Pantone
Solid Coated

7459 C
CMYK RGB WEB
C:73 Ris3  #3544B3

B. Version para fondos negros

M:14 Gu6gq
Yo7 B:17g
Ko
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6. Logotipo version contornos

6.1 Versiones color

La propuesta se basa en el rescate del valor tri-
dimensional que tienen las postales de MCDP.

Se rescata el gesto de desplegar el producto (la
accidn) a través de la sucesion de planos que
generan espacialidad.

unfold.me unfold.me

unfold.me unfold.me

7. Tamanos minimos

A continuacién se describen los tamafios mi-
nimos para la aplicacion de la marca en piezas
graficas.
unfold.me
by Mi Cludad de Papel
unfold.me
by Mi Ciudad de Papel
El tamario minimo para la aplicacion de
la marca con descripcién es de 28 mm. Hﬂtg!gcmf
unfold.me
unfold.me
El tamafio minimo para la aplicacion de ~
la marca sin deseripeidn es de 16 mm. infoldan
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8. Usos incorrectos de la marca

A continuacion se explican las normas referidas a
formas, colores y proporciones de la marca, que
no deben ser modificadas bajo ningin concepto.
Mostramos algunos ejemplos de usos incorrectos.

No alterar colores No condensar No expandir
No combinar No alterar No alterar
filete y relleno proporeiones grosor de filete

9. Tipografias

9.1 Tipografia logotipo Meta Pro Medium

L tipograia para el logotipo ds Unfold ABCDEFGHIJKLMNNOPQRS
el simbeto: oo st cecogoron TUVWXYZabcdefghijklnfio
e er pqrstuvwxyz1234567890

Para “UNFOLD" la tipografia con serif

Meta Pro Medium, y para el “ME” una Georgla Italic

tipografia que contrastara y proporciona-

rah“pﬁr;onaﬁzadg, georgia ita]i!:;ocon ABCDEFGHIJKLMNﬁOPQ
e m—— RSTUVWXYZabcdefghijkin
nopqrstvwxyz1234567890

Fuente: Departamento de disefio “Mi Ciudad de Papel’.
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Anexo 16

Figura 10: Imagen de muestra, postal con codigo QR, realidad aumentada y mini

sitio para smartphones.

i
FRUTILLAR N

Cuudad de Misica y de Naturaleza
Recide de Lcs Logcs unfold.me

Jormacin aumrihds, Garesd 8 e
o5 www mcudaddepasel com

o0 [Z]%2 Clmi

ACCIOUA  INCINDUTY  NSIRA 1L - m‘*
= INTURMIT  WIBCAM  MASCADON n www miciudsddepapel cor

Fuente: Departamento de disefio “Mi Ciudad de Papel”

Anexo 17

Figura 11: Packaging postales turisticas

{ '¢ VIVAR EL PATRIMDN
LA IXI‘-JIH\L.A bt ‘)

Fuente: Departamento de disefio “Mi Ciudad de Papel”
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Anexo 18:

Desarrollo punto de equilibrio:

Tabla 20: Costos Fijos, precios, costos variables y resultados punto de equilibrio
en pesos chilenos, para desarrollo de tarjetas postales New York, con envios

hasta 2.000 USD.

Imprenta 357.000
Costos de envio fijos 40.000
Gastos generales 600.000
Total Costos Fijos 997.000

Exportacién directa 2.500
Intermediarios al 60% 1.000
Intermediarios al 70% 750

Imprenta ' 203
Envios 152
Disefio 142
Total Costos 497
Variables

m

Punto equilibrio Exportacion 498 1.245.000
Directa

Punto equilibrio 1.982 1.982.000
intermediario 60%

Punto equilibrio 3.941 2.955.750
intermediario 70%

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 12: Grafico punto de equilibrio con costos de distribucion de un 70% sobre

el precio de venta, con envios de menos de 2.000 USD

Punto de equilibrio con costos de distribucion de un 70% sobre las
CLP ventas, con envios de menos de 2.000 USD

5000000
4500000 /
4000000 —
3500000 /

@ 3000000 /
E 2500000 / +—\alor en ventas
= 2000000 /( costos totales

1500000 /
1000000
500000 /

0 1500 3000 5000 6000 Unidades

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 21: Costos Fijos, precios, costos variables y resultados punto de equilibrio
en pesos chilenos, para desarrollo de tarjetas postales New York, con envios entre

2.000 USD y 60.000 USD.

Imprenta 357.000
Costos de envio fijos 40.000
Gastos generales 600.000
Agente aduana 102.200
Total Costos Fijos 1.099.200

Imprenta 203
Envios 152
Disefio 142
Total Costos Variables 497

Exportacién directa 2.500
Intermediarios al 60% 1.000
Intermediarios al 70% 750

m

Punto equilibrio Exportacion 549 1.372.500
Directa

Punto equilibrio 2.185 2.185.000
intermediario 60%

Punto equilibrio 4.345 3.258.750
intermediario 70%

Fuente: Elaboracién Propia



Figura 13: Gréfico punto de equilibrio con costos de distribucion de un 70% sobre
el precio de venta, con envios de menos de 2.000 USD

Punto de equilibrio con costo de distribucion de un 70%
CLP sobre las ventas, con envios entre 2.000 y 60.000 USD

5000000

4500000 /
4000000 . |
3500000 /‘r//
@ 3000000 J_r//
‘g‘ 2500000 —4—Valor en ventas

> 2000000 /D'7 ~—costos totales
1500000

1000000 - //
500000 /

0 1500 3000 5000 6000 Unidades

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 19

Figura 14: Diagrama de Distribucion

Mi Ciudad de
Papel

Mi Ciudad de Papel

Equipo Ventas MCDP
Equipo de
Ventas de MCDP
Distribuidor

Consumidor Consumidor

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 20

Figura 15: Tétem de exposicion

47 cm.

156 cm.

Fuente: Departamento de disefio “Mi Ciudad de Papel”
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Anexo 21

Figura 16: Escala de Likert, Evaluacion de propuestas del personal

Evaluacion de Propuesta del Personal

Evaluacion de propuesta;

Responsable de la Propuesta;

Margue con una cruz la afirmacion gue se encuentra mas cercana a su grado de

percepcion respecto a la propuesta entregada.

Muy de De acuerdo  Nide acuerdo ni En desacuerdo Totalmente
acuerdo en desacuerdo &n
desacuerdo

ldea de
propuesta

Factibilidad de
realizacion

Objetivos
planteados

Motafinal

Se consideran provectos aprobados aguellas propuestas sobre 9 puntos,

promediando las evaluaciones de cada uno de los integrantes de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 22

Detalle programas CORFO y SENCE para adquisicién de conocimientos de Inglés.

Programa de Becas de Inglés CORFO

‘Este programa tiene como objetivo impulsar el desarrollo y la
competitividad del capital humano chileno y de las empresas, a través de un
mayor acceso a la capacitacion en inglés, para asi potenciar el dominio de este
idioma en el pais. La iniciativa consiste en la implementacion de cursos de
formacion en inglés, intensivos, orientados a chilenos con educacion superior, con

el objetivo de mejorar su calificacién profesional y productividad laboral.”*®

Franquicia tributaria de capacitacién para empresas

“La franquicia tributaria de capacitacion es un incentivo tributario para que
las empresas contribuyentes de Primera Categoria de la Ley de Renta, deduzcan
de sus impuestos, los gastos que efectian por concepto de capacitacion de sus
trabajadores (as) en la forma, condiciones y sobre la base de los procedimientos
gue se describen en la Ley N° 19.518, sus reglamentos, manuales e instrucciones

dictadas por el Sence sobre el particular.”®

* http://www.corfo.cl/programas-y-concursos/programas/programa-de-becas-de-ingles-corfo
*% http://www.sence.cl/sence/wp-content/uploads/2011/11/Manual-de-Procedimientos-Empresas-
Franquicia-Tributaria-.pdf
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Anexo 23

Figura 17: Ejemplo tabla de bonificacién sobre utilidades en proyectos

Ejemplo tabla de bonificacion

Nombre del proyecto:

Utilidades

entregadas por el

proyecto

Monto para 20% Utilidades = %

bonificacion

Nombre participante Grado de participacion Bonificacion
Participante A 0,5 * 20% Utilidades
Participante B 0,2* 20% Utilidades

Participante C 0,3 * 20% Utilidades

El grado de participacion se repartira de acuerdo a las horas trabajadas en
el proyecto.
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Anexo 25

Figura 17: Mandato de exportacion

MANDATO ESPECIAL

Santiago, de de

Representante legal de

confiere poder al agente de Aduanas SR. SIMON VELASQUEZ TAPIA.
para que en su nombre y representacion y de acuerdo a lo dispuesto en los articulos 222 del D.F.L

N° 2 del D.O. Del 21.07.98 letra a) del N° 5.1.1. Del capitulo IV de la Resolucién N° 2400 de 1985 de Servicio

Nacional de Aduanas, todos los trdmites pertinentes para proceder a la EXPORTACION de las mercancias
amparadas en factura de Exportacion N°

SIRVASE TENER PRESENTE LAS SIGUIENTES INSTRUCCIONES:

NAVE EN QUE DESEA EMBARCAR
FECHA ESTIMADA DE EMBARQUE
PUERTO DE EMBARQUE

PUERTO Y PAIS DE DESTINO
CONSIGNATARIO

DIRECCION

NOTIFICAR

INDICACIONES ESPECIALES EN
CONCIMIENTO DE EMBARQUE

MARCAS

CANTIDAD Y TIPO BULTO
PESO NETO

PESO BRUTO

FORMA DE PAGO DEL FLETE
RESERVA DE ESPACIO
BOOKING

FORMA DE PAGO

MONTO PRIMA SEGURO
RUT EXPORTADOR
DIRECCION

CERTIFICADO SOLICITADOS

REF.:

NOMBRE Y FIRMA EXPORTADOR
(Representante Legal)

Fuente: Agencia Aduanas Simon Velasquez Tapia.
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