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Este caso de estudio de empresa ha sido elaborado como base para motivar la
discusion en clase. El caso no busca ilustrar una buena o mala gestion de una
situacion empresarial.

Usted puede:
e Copiar, distribuir, mostrar y realizar y realizar el trabajo
e Realizar trabajos derivados
Bajo las siguientes condiciones:
e Atribucion.
Debe dar el crédito al autor original del caso.
¢ No comercial.
No debe usar este caso con fines comerciales.
e Compartir igual.
Si usted altera, cambia o construye sobre este caso; podréa distribuir el trabajo
resultante, solamente bajo idénticas condiciones a las de este caso de estudio.

Para cualquier utilizacion de este caso de estudio, se debera reconocer y aceptar las
condiciones de uso aqui presentadas. Con el permiso explicito de los autores, se
podrian omitir cualquiera de estas condiciones de uso.



NAO INTERNATIONAL

El desencadenante
Era un lunes por la mafiana como cualquier otro. Se acercaba el verano del 2010 y
Carles, el fundador y gerente general de NAO, se encontraba sentado en su oficina
pensando alternativas para recuperar el 30% de los ingresos perdidos recientemente. En
agosto 2009, Presscut, el mayor cliente de NAO, le anuncié a Carles que irian
recortando el uso de sus servicios tecnoldgicos para sustituirlos por completo en el
mediano plazo. NAO no podia permitirse perder todas estas ventas y a la vez a su
principal distribuidor en Espafia. Carles se estaba quedando sin ideas cuando Antoine
Legrand, del nuevo departamento de exportaciones y negocios internacionales, golped a
su puerta. Antoine entré en la oficina de Carles diciendo:
A:*jPerddn por interrumpir Carles pero tengo buenas noticias! jAllopress, la
empresa francesa de press-clipping, quiere comprarnos nuestra base de datos!”
C: “jEso si que son buenas noticias Antoine! Dime, ¢quieren comprar la base
de datos completa o quieren comprar informacion ya categorizada? Podrian
estar también interesados en comprar nuestra plataforma web para hacer
seguimiento de las noticias publicadas online...”
A: “No, Carles. Estan unicamente interesados en comprar acceso ilimitado a
nuestra base de datos de noticias online.”
C: “¢Pidieron algun tipo de exclusividad?”
A: ““iSi, si! Quieren tener la exclusividad de nuestros servicios para Francia,

Luxemburgo, Andorray las partes de habla francesa en Bélgica y Suiza.”

Se produjo un corto silencio. Vender acceso ilimitado a la base de datos significaba que
Allopress no iba a demandar otros servicios de mayor valor agregado de NAO en el
futuro, como podrian ser la plataforma Web o la herramienta para categorizar las
noticias publicadas online. Ademas, darles la exclusividad que Allopress pretende,
minaria las posibilidades de nuevas ventas en las principales zonas de habla francesa
europeas. Carles sabia que esto no era bueno para las futuras ventas. Por un lado, en el
corto plazo, si Carles aceptaba las condiciones de Allopress, NAO podria cubrir la
pérdida de ingresos por la baja de Presscut como cliente. Por otro lado, en el largo

plazo, las ventas de NAO se verian claramente afectadas. Luego de una corta reflexion
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Carles dijo: “Hum... en ese caso, no estoy seguro que las noticias sean tan buenas,
Antoine.” Carles se encontraba alin méas confuso respecto a la estrategia de ventas que
debia seguir NAO. Nuevamente, Carles se volco a reflexionar sobre las posibles

opciones disponibles para NAO.

Los antecedentes de la empresa

News Aggregator Online, S.L. fue fundada en Girona (Cataluiia, Espafia) en junio del
2000 por un grupo de jovenes universitarios graduados en ingenieria industrial. En estos
mas de diez afos la empresa ha sido capaz de desarrollar un sistema de busqueda,
seguimiento y categorizacion de cualquier tipo de noticia 0 anuncio publicado en
Internet. NAO combina la tecnologia mas innovadora con experiencia periodistica para
brindar contenido agregado y clasificado segun los criterios de los subscriptores al
servicio. NAO es un intermediario en la industria de noticias publicadas online con
servicios basados en subscripciones y enfocados al sector B2B. En la actualidad NAO
realiza el seguimiento de mas de 50,000 fuentes de publicaciones online que generan

unas 500,000 entradas de noticias diarias.

Podemaos resumir el funcionamiento de la tecnologia de NAO en cuatro pasos: 1. Buscar
y capturar noticias; 2. Categorizacion e indice; 3. Adaptacion y gestion de la
informacién; 4. Integracion de la informacion (ver apéndice uno para una descripcion
gréfica de la tecnologia de NAO). En primer lugar los robots buscadores de NAO se
encargan de capturar en tiempo real la informacion de las noticias publicadas online. El
equipo editor se encarga de evaluar y clasificar las fuentes de noticias online segun la
calidad del contenido y la profundidad de la noticia. Nuevas fuentes de informacion son
agregadas constantemente segln los requerimientos de los clientes y en funcion del
cambiante entorno de la informacion online. En segundo lugar potentes filtros
parametrizables permiten a los clientes configurar las entradas de informacion que
quieren recibir y clasificarlas segln las fuentes, el contenido, la profundidad, el perfil y
otros parametros configurables por los clientes. En tercer lugar NAO ofrece una
herramienta que permite configurar todas las opciones de sus robots buscadores, de sus
filtros y de sus clasificadores de contenido para que los clientes puedan adaptar el
producto de NAO a sus medidas. Finalmente, NAO ofrece una completa lista de

opciones de integracion que incluye Java-Script, XML o RSS.



En sus comienzos NAO se centré en brindar contenido agregado directamente a las
aplicaciones de clientes como paginas webs, redes locales, teléfonos moviles o portales
de empresas. Los clientes pagaban una subscripcién mensual en funcion a la cantidad de
fuentes cubiertas y al nimero de usuarios que recibian la informacion. Estos servicios
apuntaban a resolver el problema llamado “sindrome del portal vacio” (falta de
contenido actualizado en sus paginas webs). Este fue el primer servicio comercializado
por NAO comenzando su actividad comercial en febrero del 2002 (ver apéndice dos

para una descripcién gréfica de las lineas de producto de NAO).

La cadena de valor de NAO puede dividirse en cuatro partes: 1. Los creadores (escriben
y publican) de las noticias; 2. Los que agregan y clasifican las noticias (como NAO); 3.
Los distribuidores de las noticias clasificadas a los consumidores finales y 4. Los
consumidores finales (ver apéndice tres para una descripcion grafica de la cadena de
valor de NAO). Ademé&s el mercado de NAO puede dividirse en tres grupos: 1.
Empresas de press-clipping (en general son grandes distribuidores de informacién); 2.
Agencias de comunicacion (pequefias y medianas) y 3. Empresas y organizaciones
profesionales que cuenten con un departamento de comunicacion. El apéndice cuatro

representa la piramide con los tres segmentos de clientes de NAO.

El desarrollo de NAO

En 1999 Marc trabajaba como profesor asistente en la Universidad de Girona
investigando en el campo del comercio electronico y el e-business. En aquel momento
Carles estaba terminando un master y trabajando a tiempo parcial como auténomo
desarrollar de paginas webs. Carles introdujo a Marc en el proyecto de trabajo en el que
estaba metido. Un portal Web de musica que después de seis meses de actividad se
quedaron sin dinero. Los duefios de esta empresa (David y Josep), conocidos
periodistas, le pidieron a Carles que desarrollara un robot buscador para capturar y
clasificar las noticias provenientes de otros portales de musica e integrarlas a su portal.
Este robot buscaria las noticias y articulos relacionados con la mdsica y los integraria en

la pagina Web propia.

Marc y Carles vieron que era importante involucrar a nuevos socios en la empresa con
experiencia comercial y empresarial. Necesitaban socios con experiencia en funciones

de marketing, finanzas y periodismo. Mientras los fundadores realizaban el plan de
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empresa buscaron a otros socios para complementar el equipo. Luego de varias
presentaciones y reuniones de trabajo, lograron involucrar a una consultora de
marketing y a dos periodistas, David y Josep, las personas que encargaron inicialmente
el robot buscador. Los fundadores alquilaron una oficina de 60 metros cuadrados en el

centro de Girona y la empresa fue oficialmente constituida el 29 de junio del 2000.

Inmediatamente después de la creacion de la empresa, sus fundadores tuvieron que
hacer frente a la primera redefinicion del negocio. Como los ingresos por publicidad en
Internet habian caido estrepitosamente (debido a la crisis de las empresas .com), Marc y
Carles tuvieron que cambiar el modelo de ingresos. En lugar de ofrecer portales webs
con noticias actualizadas para consumidores finales, NAO se centré en ofrecer
contenido actualizado para terceras empresas con sus propias paginas webs, portales y
redes locales. Estas empresas pagarian una subscripcion mensual a cambio de un flujo
continuo de contenido agregado digital (noticias y articulos publicados online). Por
suerte, NAO contaba con un encargo inclusive antes de lanzar la empresa con el nuevo

modelo de negocio. Este cliente se utiliz6 como probador del nuevo producto.

A partir de un encargo de Presscut en noviembre del 2002 y las demandas de otros
clientes mas pequefios, NAO comenz6 a desarrollar lo que se convertiria en su producto
estrella: servicios de press-clipping. Este hecho llevo a NAO a su segunda redefinicion
del modelo de negocio. Asi NAO comenzd a ofrecer un servicio de busqueda y
recopilacion de noticias publicadas online a las agencias de comunicacion y a las
empresas del sector de comunicacion. En Espafia este sector representa mas de 60
millones en ventas anuales. Ademas Presscut tenia el 20 por ciento de este mercado y
TNS (otra empresa del sector) tenia otro 20 por ciento y el resto del mercado se
encontraba altamente fragmentado. En cinco meses el 25 por ciento de los ingresos de
NAO provenian de esta linea de negocio. Para mayo 2003, NAO ya habia alcanzado el
punto de equilibrio comercial y Presscut habia hecho una oferta formal para comprar
una parte de la empresa. NAO se habia vuelto un asunto estratégico para Presscut.
Desde mediados del 2005 hasta el comienzo de las exportaciones, NAO capitalizé las
acciones de marketing realizadas previamente. Esto llevd a la empresa a duplicar sus

ventas entre el 2005 y el 2008 (ver el apéndice cinco).



En el 2008 NAO comenz6 sus primeros pasos hacia la internacionalizacion del negocio
investigando los mercados franceses e italianos. En el 2009 NAO consigui6 su primer
cliente internacional (de Italia) y en febrero del 2010 Marc contraté a Antoine Legrand
como responsable del &rea internacional de la empresa. Antoine se encargo de investigar
diferentes mercados extranjeros para intentar vender las soluciones tecnoldgicas de
NAO. El apéndice seis representa la linea de evolucién temporal de la empresa
resaltando los principales acontecimientos del negocio en su proceso de

internacionalizacién.

El comienzo de las exportaciones

Al final del 2006 el mercado espafiol de press-clipping online estaba comenzando a
estar saturado. Por ejemplo, NAO proveia el cien por cien de los servcios de press-
clipping online a Presscut. A su vez, Presscut vendia estos servicios a multitud de
pequefias y medianas agencias de comunicacion. Por otra parte, debido a su acuerdo de
exclusividad con Presscut, NAO no tenia permitido vender sus servicios a la segunda
mayor empresa del sector (TNS). Ademaés, las agencias de comunicacién comenzaban a
demandar un servicio de press-clipping online que incluyera ficheros multimedia (audio
y video) y que agregara noticias de los medios de comunicacion tradicional (TV, radio y
prensa). NAO no ofrecia estos servicios. La parte baja de la pirdmide (los consumidores
finales) eran realmente dificiles de alcanzar debido a la falta de recursos comerciales de
la empresa. Ademas el coste de incorporar un nuevo cliente a la cartera de la empresa,
representaba los ingresos medios por cliente de mas de un afio; pero los pequefios
clientes del sector no solian permanecer mucho tiempo con el mismo proveedor de

noticias.

Debido a la saturacion del mercado interno, NAO comenzd a interesarse por los
mercados fuera de Espafia. Los paises vecinos de Francia, Italia y Portugal fueron los
primeros en ser analizados. Ademas Carles estaba convencido que sus servicios eran
facilmente exportables. La tecnologia de NAO podia facilmente ser traducida a otros
idiomas y ademas (segun pensaba Carles) de mayor calidad que otras tecnologias
ofrecidas por empresas de agregacion de contenido online europeas. Finalmente, en
diciembre 2006 un cliente de Girona pide a NAO que traduzca su plataforma Web al
catalan. La traduccion del programa fue todo un éxito y de esta forma comenzé una

nueva etapa en la proyeccion de ventas de la empresa.
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Durante el 2007 las negociaciones con Presscut por la venta de NAO continuaron pero
no parecia que se pudiera llegar a un acuerdo. Los socios de NAO consideraban que la
oferta de Presscut no estaba acorde al flujo de ingresos que la empresa generaba.
Mientras que los ingresos de NAO en el 2007 fueron de 540,000 euros, la oferta de
Presscut nunca superd los 600,000 euros. El problema era que Presscut no estaba
contento con los rechazos recibidos y queria algun tipo de compensacion de parte de
NAO. De esta forma, Presscut comenzd a pedir mayores descuentos y a atrasar los

pagos a NAO.

Considerando la dificil situacion del mercado interno espafiol, Carles pensd que la
internacionalizacion de la empresa podria ser una buena alternativa. Carles habia
confirmado que la traduccién del programa no era un problema y estaba convencido que
seria muy facil exportar los servicios de NAO. En realidad, los recursos que NAO
necesita para operar son casi los mismos siendo una empresa local o una empresa
internacional. Lo mejor de todo era que el coste marginal de NAO por vender sus
servicios es cercano a cero. Esto significa que NAO no incurriria en mayores costes
fijos por servir a un mayor numero de clientes. En este sentido, si NAO queria
internacionalizarse sélo tendria que hacer frente a los costes de marketing y ventas en el

extranjero.

Los Obstaculos

Uno de los mayores problemas que NAO enfrentaba para comenzar a exportar era su
falta de capacidades y experiencia comercial. En particular ni Carles ni nadie en la
empresa estaba capacitado para asumir el papel de responsable de las exportaciones. El
responsable comercial a nivel nacional era una persona que no hablaba ninguna lengua
extranjera y que no tenia ningun tipo de experiencia internacional. Asi, cuando Carles
intento conseguir una ayuda para las exportaciones por parte del gobierno catalan, le
dijeron que NAO debia mejorar sus capacidades comerciales antes de poder optar a una

ayuda para internacionalizarse.

Para que NAO pudiese exportar con éxito, debia considerar seriamente un cambio en su
plantilla de empleados. La mayoria de sus empleados habian nacido en Girona y nunca

habian salido de Catalufia. S6lo unos pocos empleados hablaban algo de inglés y



ninguno tenia experiencia internacional en los negocios. NAO estaba lejos de tener el

perfil de una empresa de servicios internacional.

Otro obstaculo importante era la tendencia de NAO a ser una empresa dedicada al
desarrollo de nuevas tecnologias mas que a la satisfaccion de los clientes. Carles
siempre se inclind mas por el desarrollo tecnoldgico que por el éxito comercial. Carles
siempre quiso tener una empresa de base tecnoldgica y no una empresa de servicios o
comercial. Esto ha hecho que se descuidara la atencién al cliente y los servicios
comerciales de valor agregado para satisfacer a los clientes. En este sentido, NAO no
estaba preparada para dar servicio a clientes internacionales mas exigentes y con
mayores necesidades reales que los clientes locales. Carles sabia que si queria que NAO
comenzase a exportar debia cambiar su tendencia de una empresa de base tecnoldgica a

una empresa de servicios.

Aunque la traduccion de la plataforma no era un problema grave, capturar noticias en
diferentes idiomas implicaria contar con documentalistas y periodistas multilingte. Por
aquel entonces NAO cubria més de 2000 fuentes de noticias online en espafiol pero
menos de 50 en italiano y solo unas pocas en francés y portugués. Si NAO queria
comenzar a exportar sus servicios deberia pues incorporar nuevas fuentes de noticias en
lenguas extranjeras con suma urgencia. Segun Carles, NAO deberia poder ofrecer

cobertura de todas las principales fuentes de noticias online en Francia e Italia.

Por otra parte, cubrir nuevas fuentes de noticias implicaba también que NAO deberia
mantener almacenado y disponible grandes cantidades de contenido para ser enviado a
sus clientes. NAO ofrecia la posibilidad a sus clientes de acceder a cualquier noticia de
cualquiera de sus fuentes online publicada desde el 2001. Esto generaria una enorme
cantidad de informacion que la empresa debia almacenar y gestionar a pedido de sus
clientes. Por ello NAO tendria que invertir en servidores dedicados y sofisticados
sistemas para el manejo de bases de datos.

Otro problema afiadido en el proceso de internacionalizacion de NAO era las diferentes
leyes respecto a los derechos de propiedad intelectual presentes en cada pais. La
utilizacion de noticias y articulos publicados online también esta sujeta a la legislacion

sobre los derechos de propiedad intelectual locales. En Espafia por ejemplo no se pagan
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royalties por el uso de noticias publicadas en Internet; sin embargo en paises como
Alemania o los paises nordicos la legislacion respecto a los derechos de propiedad
intelectual es mucho maés estricta y en consecuencia las empresas agregadotas de
contenido deben pagar royalties por utilizar las noticias publicadas online. NAO tendria
pues que prestar una atencion especial a las leyes sobre propiedad intelectual de cada

pais antes de lanzarse en una camparfia comercial.

Finalmente, NAO no contaba con los recursos econémicos necesarios para iniciar una
expansion internacional seria. En efecto, sin la ayuda del gobierno cataldan, NAO
dificilmente podria hacer frente a los costes de prospeccion, promocion, marketing y
ventas en el extranjero. NAO tampoco contaba con el dinero suficiente como para
contratar un comercial multilinglie con experiencia internacional; dispuesto y capaz de

llevar el &rea internacional de la empresa.

Los mercados

El siguiente paso en el proceso de internacionalizacion fue seleccionar el pais adecuado
para entrar. Este era un asunto delicado y si Carles hacia una mala eleccion NAO
perderia impulso en la prospeccion de los mercados extranjeros. Hay varias cuestiones a
tener en cuenta a la hora de seleccionar el mejor mercado extranjero para penetrar: el
tamafio, la proximidad, la competencia, las leyes de propiedad intelectual, los clientes

potenciales, y las condiciones econémicas, entre otros.

Para ayudar a ofrecer algunas orientaciones, el personal de la NAO hizo un analisis
detallado de los principales mercados en todo el mundo. Por ejemplo, Portugal es un
mercado menos desarrollado en términos de tecnologia disponible y de los
competidores, es un mercado mas bien pequefio, y los precios son mucho mas bajos que
en Alemania, Italia o Francia. Asi, Carles rechaz6 este mercado para la expansion
internacional de NAO. América Latina es otro de los mercados que fue desestimado por
Carles. En este caso, el tamafio del mercado era lo suficientemente grande,
especialmente en Brasil, pero la incertidumbre en los negocios y en algunos casos, un
turbulento clima politico y social, hizo que Carles rechazara esta posibilidad. Una vez
maés, como Portugal, la tecnologia de la NAO era de mayor calidad que la que estaba
disponible en América Latina en ese momento. Mientras tanto, en los paises

escandinavos y Alemania NAO tendria que pagar a los autores por los derechos de
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propiedad intelectual de las noticias. Al mismo tiempo, Carles también rechazé la idea
de penetrar el mercado del Reino Unido y de los EE.UU. debido al alto grado de

competencia ya presentes en esos paises.

Por ultimo, Carlos Ileg6 a la conclusion de que Francia e Italia eran los paises méas
prometedores para comenzar a exportar. Ambos eran sustancialmente grandes mercados
con precios mas altos que en Espafia. Ademas, estaban cerca de Catalufia, geogréfica y
culturalmente. Ademas, el francés y el italiano no eran tan diferentes del espafiol o

catalan.

Obteniendo los recursos

A principios de 2007, después de semanas de completar formularios, presentar el plan
de negocios de la empresa y asistir a interminables reuniones con funcionarios y
consultores del gobierno, Carles finalmente obtuvo el apoyo de la agencia de promocién
catalana para las exportaciones (COPCA). Asi, COPCA ofrece NAO un programa de
entrenamiento  comercial (llamado el Programa Alfa) para facilitar la
internacionalizacion de la empresa. El programa consistié en un servicio de coaching
para ayudar a la NAO a establecer un plan para la internacionalizacion de la empresa.
En los meses siguientes, NAO recibi6 la visita de uno de los consultores de COPCA.
Carles pidi6 especificamente a COPCA los servicios de este consultor experimentado.
Sin embargo, este proceso de entrenamiento comercial fue lento y dificil. EI consultor
de COPCA mantenia que NAO no estaba preparada todavia para convertirse en una
empresa internacional. En opinidn del consultor, NAO tendria que cambiar su estrategia
y contratar personal cualificado para hacer frente a la aventura de la

internacionalizacién.

Siguiendo este consejo, Carles decidié contratar a un vendedor con experiencia
internacional que hablaba francés, italiano, portugués y espafiol. Esta contratacion fue
posible gracias a una beca de internacionalizacién propuesta por el COPCA que consiste
del sueldo de un afio de un vendedor internacional, incluyendo un presupuesto para
viajes, folletos y acciones comerciales. En palabras de Carles:
"COPCA fue el pistoletazo de salida para el proceso de internacionalizacion de
NAO. Ahora teniamos los recursos y la estrategia para atacar los mercados

internacionales".



iEra tiempo de actuar y Carles estaba impaciente por comenzar!

El proceso de internacionalizacion
El nuevo miembro del personal contratado como vendedor internacional habia trabajado
en una empresa de importacion-exportacion y podia hablar varios idiomas, entre ellos el
francés. Después de la capacitacion en la tecnologia de NAO y sus servicios, fue con
Carles a Paris para visitar a clientes potenciales. Este viaje a Francia fue un paso
importante hacia la internacionalizacién de la empresa. Carlos sabia que éste era el
punto de partida para futuros acuerdos comerciales internacionales, pero no estaba
seguro acerca de la estrategia a seguir. En realidad, Carles confiaba integramente en la
experiencia y capacidad comercial del vendedor recién contratado. En la primera
reunion, Carlos se sorprendid. El vendedor no hablaba nada de francés y apenas
entendia el idioma. Carles estaba realmente molesto con esta mentira y tuvo que
despedir al vendedor. En palabras de Carles:

"En Francia hay que hablar francés si quieres hacer negocios. No podia creer

que el vendedor no entendia lo que los clientes decian. Me daba realmente

verglenza."

En este punto, Carlos tuvo que improvisar. Llamo a la oficina de NAO en Girona y le
pidié una lista completa de empresas de press-clipping y agencias de comunicacion
disponibles en Paris y sus alrededores. A los dos dias Carles recibi6 una lista con todas
las empresas de press-clipping y algunas de las agencias de comunicacién en Paris. Con
una gran cantidad de esfuerzo Carles logré organizar varias reuniones con diferentes
clientes potenciales en Paris y sus alrededores. Sin embargo, durante estas reuniones
Carles no pudo explicar completamente, ni convencer a los compradores potenciales

acerca de las ventajas de los productos y servicios de NAO.

Ademas, Carles también se dio cuenta que la tecnologia de NAO no era tan nueva e
innovadora en comparacion con lo que estaba disponible en el mercado francés. Durante
alguna de estas reuniones con clientes potenciales, a Carles le mostraron empresas
francesas que ofrecen servicios similares con una tecnologia ain mejor. Este fue un
importante revés para Carlos. A partir de esta primera aproximacion al mercado francés,
la ewmpresa no pudo conseguir ningun acuerdo comercial. De todas formas, segln

Carles, fue una experiencia beneficiosa:
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"Mira, no obtuvimos mucho de la visita a Paris, pero al menos hemos aprendido
mucho de la forma de hacer negocios con los franceses y de la tecnologia que
utilizan. También volvi a Catalufia con una buena red de contactos. Fue una

experiencia dificil, pero beneficiosa para mi mismo y para la empresa.”

Carles decidio asumir la responsabilidad de centrarse en el mercado italiano, ya que era
muy dificil para NAO encontrar personal cualificado, con experiencia en ventas
internacionales y los conocimientos técnicos dispuestos a vivir y trabajar en Girona.
Este fue precisamente uno de los mayores obstaculos a los que la empresa se enfrentaba
a fin de realizar sus ventas al exterior. En palabras de Carles:
"No queria perder el tiempo otra vez buscando a alguien para hacerse cargo de
esta responsabilidad. Creo que lo mejor para mi es tratar directamente con el

tema y adaptarme al mismo tiempo que voy haciendo.”

En este sentido, la estrategia para explorar la penetracion en el mercado italiano fue
sobre todo de prueba y error. Siguiendo esta estrategia de aprendizaje, Carles fue varias
veces a Italia. Desde finales del 2009 hasta el primer trimestre de 2010, Carlos visito
una lista de clientes potenciales obtenidos a partir de una asociacion de prensa
internacional. La empresa tuvo que pagar por esta lista de prospectos, pero valio la pena
comprarla. Carles tenia un calendario de visitas programadas, pero la mayoria de ellas
sin el consenso de los directivos de las empresas. Como explica Carles:

"Ya era hora de saltar a la piscina con la esperanza de que el agua sea lo

suficientemente profunda”.

A finales de abril de 2010, Carles visitd prensa casi todas las grandes empresas de
press-clipping en Italia. Por otra parte, durante un viaje a través de Italia se dio cuenta
de que las leyes de propiedad intelectual no eran un problema y que el nivel de
desarrollo tecnolégico estaba muy por detrés de las capacidades de NAO. Segun Carles:
"Después de ir a Francia, fue reconfortante ver la reaccion de los clientes
potenciales en Italia al presentar nuestra tecnologia. Tengo que decir, que las
empresas de press-clipping italianas quedaron muy impresionados con nuestra

tecnologia Web y de agregador de contenidos.”
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Durante un viaje lleno de acontecimientos, la empresa de press-clipping méas grande e
importante en Italia, Italiaclip, quiso comprar pleno acceso ilimitado a la base de datos
de noticias en linea de NAO. Italiaclip a su vez se encargaria de clasificar, gestionar y
distribuir las noticias en linea a sus clientes finales (organizaciones publicas y privadas).
Ademas, Italiaclip pidi6 a Carles la exclusividad de la base de datos en Italia, lo que
significa que NAO no podria vender la base de datos a ningln otro cliente en Italia.
Pero Carlos también sabia que Italiaclip nunca iba a pedir méas servicios de valor
afiadido. Finalmente, firmaron un acuerdo por € 72,000 por afio para el acceso ilimitado
a la base de datos de noticias NAO. La credibilidad y la experiencia adquirida por hacer
negocios con Italiaclip motivaron a Carles a continuar con la estrategia de

internacionalizacién de NAO.

Volviendo al mercado francés

Después de la exitosa experiencia italiana, era el momento de NAO para volver a
Francia. Carles queria un vendedor internacional fiable y con experiencia. Que fuese
capaz de hablar francés y que tenga experiencia en los habitos y costumbres de las

empresas locales.

Después de un proceso de contratacion largo y agotador, a principios de 2010, Carles
selecciona a Antoine Legrand que tenia, en opinion de Carles, las habilidades necesarias
para ser responsable del area internacional de NAO. Antoine Legrand era francés,
hablaba varios idiomas y tenia un grado en administracion de empresas y ciencias de la
computacion. También tenia algunos afios de experiencia internacional trabajando para
una empresa de fabricacion global. Antoine parecia el vendedor ideal para NAO. Carles
y Antonio decidieron volver a Francia para visitar a las empresas de press-clipping mas
importantes del pais. En primer lugar, Antoine se encarga de llamar a los clientes
potenciales para ver si estaban interesados en sus servicios. A continuacion, Antoine
enviaria un archivo con una presentacion detallada de los servicios de NAO. Una
semana mas tarde, llamaria a los clientes potenciales para aclarar cualquier duda que
puedan tener y luego se estableceria una visita personal. Por Gltimo, un técnico iria a

Francia para hacer in situ una demostracion de la tecnologia de NAO.

En junio de 2010, Allopress, una de las mayores empresas de press-clipping francés,

llam6 a Antoine para negociar las condiciones de un contrato para obtener acceso
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ilimitado a la base de datos de NAO con exclusividad para Francia, Andorra,
Luxemburgo y las zonas de habla francesa de Suiza y Bélgica. Por un lado, la NAO se
encontraba en una situacion comercial muy dificil después de que Presscut anunciara
que ya no demandarian mas los servicios de NAO (que representa alrededor del 30 por
ciento de los ingresos de la NAO). Por otra parte, la NAO tenia que pensar si la mejor
manera de penetrar en los mercados internacionales era a través de la venta de un acceso
ilimitado a su base de datos de noticias en linea con exclusividad. Carlos se pregunto si
la estrategia de internacionalizacion de la NAO era la adecuada:

"¢ Qué podria hacerse con el fin de cubrir la pérdida de ingresos sin tener que

vender el acceso ilimitado a la base de datos, ademas de la exclusividad

comercial para todas las regiones europeas de habla francesa."”

13



Apéndice uno
La tecnologia de NAO

Search and capture Categorizaton Management

To provide tocks for
the menagement of

To detect amd capiure
In real time new

To organize the
Irfarmatian in mary

Integration
" L
b

To irtegrate the
Information in rmary

cormtents. C.=_1—;l;-’_r'—;3. the Imformmation. pm:ctcla.

Busqueda y Captura Clasificacion Gestidn Integracion
Detectar y capturar nuevos Organizar la Herramientas de Integrar la in-
contenidos en tiempo real.  informacion en gestion de lainfo-  formacion en

categorias. rmacion. protocolos.

Apéndice dos
Las lineas de producto de NAO

BASE DE

CONTENIDO PRESS SOLUCIONES DATOS DE

WEB CLIPPING TECNOLOGICAS NOTICIAS

® Contenido agregado y
actualizado para incluir
en Webs.

® Precio en funcién del
tipo y cantidad de
informacion requerida.

® Para consumidores
finales.

® Seleccion de noticias
publicadas online y
clasificadas por
categorias.

® Precio en funcién del
numero de fuentes de
noticias cubiertas.

® Para consumidores
finales y empresas de
press-clipping.
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® Plataforma Web auto-
configurable para buscar
y clasificar noticias
online.

® Precio en funcién del
ndmero de busquedas
realizadas.

® Para agencia de
comunicacion y
empresas de press-
clipping.

® Acceso a la base de
datos actualizada y en
tiempo real.

® Precio en funcion del
numero de fuentes de
noticias cubiertas. Pago
mensual.

® Para empresas de
press-clipping.



Apéndice tres
La cadena de valor de NAO

OLiLLUEENT DISTI\F::EBWU?ORS it
AGGREGATORS ARG CUSTOMERS

o INTERNET =)  oNAQ ==p +PRESS-CLIPPING COMPANIES == + INDIVIDUALS,
AND COMMUNICATION PRIVATE AND PUBLIC
AGENCIES ORGANIZATIONS

NOTICIAS AGREGADOR DISTRIBUIDOR | [CONSUMIDOR

ONLINE DE NOTICIAS DE NOTICIAS FINAL
Internet -2 NAO --—2> Empresas de ---> Personas fisicas
Press-clipping y organizaciones

Apéndice cuatro
Los segmentos de mercado de NAO

* Press-clipping companies
(Google News, PRESSCUT)

FIRST | Dozensof
SEGMENT || firms

DISTRIBUTORS

* Marketing and communication
agencies

SECOND Hundrads of
SEGMENT | = firms

NEWS RETAILERS

—————————— * Private and public
NEWS FINALUSERS ~> organizations (France
Telecom)

THIRD | Thousands
—>| )
SEGMENT | offirms

e Primer segmento - Docenas de empresas - DISTRIBUIDORES - Empresas
de press-clipping (Google News o Presscut).

e Segundo segmento - Cientos de empresas > MINORISTAS - Agencias de
comunicacion y marketing.

e Tercer segmento > Miles de empresas > CONSUMIDORES FINALES »>

Personas fisicas y organizaciones.
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Apéndice cinco

Evolucion de las cuentas de NAO

Junio 2000: constitucion formal de NAO.

Julio 2001: reciben financiacion: Capital Concepte + NEOTEC.

responsable para las exportaciones.
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Diciembre 2006: Traducen la plataforma Web al catalan.

Noviembre 2002: Presscut hace su primera oferta de compra por NAO.

Mayo 2003: NAO alcanza el punto de equilibrio comercial.

Octubre 2007: Reciben ayuda para iniciar internacionalizacion.

Octubre 2008: Primera etapa de internacionalizacion en Italia.

Agosto 2009: Presscut anuncia que dejara de contratar los servicios de NAO.

2003 2005 2007 2008 2009
VENTAS | 212.149€ | 386.574 € | 537.417 € | 647.850 € | 718.525 €
COSTES | 251.446 € | 371.452 € | 524.652 € | 523.689 € | 618.000 €
BENEFICIO | -39.297 € | 15.122€ | 12.765€ | 124.161€ | 100.525 €
Apéndice seis
La evolucion temporal de NAO
- | INTERNATIONALIZATION
1
|
Jun’00 Jul'ol Nov'02  May’03 | Dec’06 Oct’07 Oct’08 Aug'09  Feb’10
| ] ] | ] ] ] ] ] )
1 1 1 I 1 1 1 1 1
Formal Funding: ~ PRESSCUT B.E.P. | Customer PIC Beggining PRESSCUT  International
constitution  Capital ~ purchasing break I ask forweb-  programme  of the first announ- area+
of NAO  Concepte + order even point 1 platform in =>export  internation- cement=> commercial
Global NEOTEC + | Catalan => and interna- alization 40% lostin responsible =>
Services SL.  sponsors | multilingual ~ tionalization  stage => sales  2°inter. stage
| solution support Italy

Febrero 2010: Segunda etapa de internacionalizacién en Francia. Contratan a un



