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RESUMEN

Con la actual situacion gue atraviesa nuestro pais, las exportaciones muestran un papel
importante en su recuperacion. Muchas son las empresas que han optado por la
internacionalizacion para sobrevivir y dada su importancia, es fundamental que € proceso
para su consecucion sea adecuado para que no fracase.

El trabgjo trata de dar unas nociones basicas de como realizar €l proceso y las distintas vias
que la empresa puede elegir para llevarlo a cabo. Ademas, se elabora un caso practico de la
empresa espafiola Tuc Tuc, una empresa que ha sabido implantar perfecta y rgpidamente la
estrategia de internacionalizacion, y la ha llevado a conseguir un buen posicionamiento en el
mercado, asi como la obtencion de mayores beneficios.

Asi mismo, se pretende que en base a los conocimientos adquiridos por € alumnado en la
tematicaelegiday al caso practico de estudio, se forme de la manera mas cercana alareaidad
analizando una empresa existente en el mercado.

ABSTRACT

With the current situation which our country goes through, exportations show an
important role in their recovery. A lot of companies which have opted for the
internationalization to survive, and the importance which it has, it is fundamental that the
process oriented to the achievement must be appropriate to not fail.

This work is aimed at showing some basic notions of how to realize the process and the
different ways which the company can choose to carry out it. Furthermore, a practice case of
Spanish company Tuc Tuc is elaborated, an enterprise which has known to introduce in a
perfect and quick way the strategy of internationalization and this strategy has led the
company to get a good positioning in the market, as well as get the best benefits.

In the same way, with the knowledge acquired for the students in this topic and with the
practice case of study, the students can be instructed in the nearest way to reality analyzing an
enterprise which is present in the market.
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1. INTRODUCCION

El presente Trabgjo Fin de Grado, con € titulo “Elaboracion de casos de estudios para
organizacion de empresas”, realizado por la alumna de Grado en Administracion y Direccion
de Empresas, Maria del Mar lllana Arrebola, se elabora a partir de sus propios conocimientos
y razonamientos adquiridos a lo largo de toda la carrera universitaria, basados en la

experiencia de distintos docentes y autores rel acionados con €l ambito empresarial.

Con la elaboracion de este trabajo se pretende que no solo sea de interés para la formacion
de aumnos universitarios, sino también para su utilizacion en € terreno practico de la
empresa. Esta enfocado a la internacionalizacion de la empresa, desde una empresa que
comienza a crecer y se plantea la posibilidad de dirigirse a mercados internacionales hasta

otra empresa que por motivos de supervivencia se plantea la misma posibilidad.

Por lo tanto, € objetivo que se persigue con € mismo es elaborar un caso de estudio que
permita a alumno formarse en la tematica elegida de la manera mas cercana a la realidad, es
decir, analizando una empresa ya existente en nuestro pais que ha sabido aprovechar las
oportunidades y ha tomado una direccién correcta para desarrollarse y crecer, y sobre todo
crear valor. En concreto, la empresa elegida es Tuc Tuc, S.L, una empresa espariola que ha
crecido tanto en & ambito nacional como en e internacional rdpidamente y que dadas sus
caracteristicas y trayectoria, resulta muy interesante y de un gran nivel de aprendizaje para €
alumno andlizarla 'y estudiarla como g emplo. Esta empresa utiliza como herramienta basica
para su desarrollo e Diamante de Porter, por o que en & caso practico nos centraremos

principamente en ella.

El motivo de elegir como temética principal la internacionalizacion empresarial es porque
ante la actua situacién que atraviesa nuestro pais, las exportaciones estan ayudando a su
recuperacion aportando beneficios importantes tanto a la economia del pais como ala de las
empresas. Por ello es importante que los alumnos se formen bien sobre esta temética, para en
un futuro laboral y profesional poder llevarlo ala practica, para que no fracase lainiciativa de
internacionalizarse, para conseguir los objetivos que se propongan y por supuesto, para
conseguir resultados positivos.

En cuanto a la estructura del Trabgo Fin de Grado se divide en tres partes. una parte
dedicada alaimportancia de los casos de estudio, otra parte tedrica y una parte practica.
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Para comenzar dedicaremos un capl'tulo ala importancia de los casos de estudio para la

Administracion y Direccion de Empresas, ya que es una herramienta muy utilizada como

método de investigacion.

La parte tedrica es la base principal para adquirir los conocimientos y la parte préactica
consta de un caso practico empresarial en e gque e adumnado mediante una amplia cuestion,
podra aplicar los conocimientos adquiridos sobre € tema tratado. Como anteriormente se
describe, para el estudio del caso practico se analizala empresa TucTuc, S.L., en cuyo caso €
estudiante tendréa la oportunidad de implicarse y poner de manifiesto sus conocimientos sobre

|a base tedrica

La parte tedrica estd enfocada a proceso que una empresa tiene que seguir hasta
internacionalizarse. En ella se incluyen los pasos a seguir por los directivos empresariales
cuando la empresa decide iniciarse en & camino hacia la expansion internacional. Esos pasos
darian respuesta a preguntas como: ¢por qué decide internacionalizarse una empresa?, squé
método de desarrollo utiliza?, ¢a qué paises dirige sus productos?, ¢qué método de entrada

utilizaria?

Esta parte esta dividida en los capitulos del 3.1 a 3.5 y se tratan los siguientes temas:
motivos que justifican el crecimiento de una empresa, direcciones de desarrollo para
conseguir € crecimiento empresarial, modos de crecimiento de la empresa, la globalizacion
de la economia y de la empresa, razones que llevan a la empresa a internacionalizarse,
enfoques tedricos sobre la estrategia internacional, tipos de empresas internacionales,
seleccion de mercados de destino (Diamante de Porter) y modos de entrada en los mercados
de destino.

En € capitulo de seleccion de mercados, se hace especia hincapié en la herramienta del
Diamante de Porter para €l estudio de los mismos, pues la empresa el egida para su estudio la
utiliza para sel eccionar aguellos paises en los que desea ubicarse. Ademés, esta herramienta, a
lo largo de la carrera de Grado en Administracion y Direccion de Empresas, es poco utilizada
en su aplicacion a casos préacticos y es otro de los motivos de su el eccion. Podemos ver como
la utilizacién de lamisma por parte de la empresa Tuc Tuc la hallevado a obtener unaventgja

competitiva respecto de sus competidores.

La parte préactica consta de un caso practico real para su estudio. Esta parte esta dividida en

tres capitulos. ElI primero corresponde a 4.1. Historia de la empresa desde su nacimiento



hasta nuestros dias, €l segundo a 4.2. Elaboracion del caso préctico y € tercero a 4.3.
Cuestion sobre el caso préctico.

La pregunta a plantear a los estudiantes es para su andlisis y resolucion, la cua puede tener
relacion con distintas disciplinas del Grado en Administracion y Direccion de empresas como
pueden ser: Direccion internacional y cooperacion empresarial, Administracion y Direccion
de Empresas, Direccion estratégica empresaria, Internacionalizacion econdmica o
Mercadotecnia, entre otras.

Para finalizar, daremos unas conclusiones sobre €l trabajo y la correspondiente bibliografia
utilizada para el desarrollo del mismo.

2.LAIMPORTACIA DE LOSCASOSDE ESTUDIO

Como € tema fundamental del presente proyecto es la “Elaboracion de casos de estudio
para organizacion de empresas”, vamosa dedicar este epigrafe a hablar sobre la importancia

de los mismos en la Administracion y Direccion de empresas (Castro, 2010).

Cuando se elabora un caso para trabgjarlo en e aula es muy importante que exista relacion
entre las ideas importantes del caso y € tema curricular del curso académico. Ello no quiere
decir gue tenga una perfecta concordancia, pero si que permita al alumno plasmar €l tema de
estudio en ese caso. También, ese caso puede ser complementado con articulos, textos,
conferencias, peliculas, relatos u otros recursos que ofrezcan informacion, o incluso con otros
casos de estudio. Podemos decir, que un caso de estudio es & punto inicial en € estudio de

unatematicay que un buen caso generala necesidad de saber mas (Wassermman, 1999).

Para la administracion y direccion de empresas € estudio de casos presenta una labor de
investigacion importante. Antes de comenzar a desarrollar su importancia, en primer lugar
vamos hacer una distincion entre investigacion o método cuantitativo e investigacion o

método cualitativo para comprender mejor el contenido del epigrafe.

Como método cuantitativo nos vamos a referir al marco tedrico, es decir, € objetivo
fundamental de este método es buscar en las causas, persiguiendo e control y la explicacion.
Mientras que como método cualitativo nos vamos a referir a estudios de casos cuyo objetivo

es lacomprension centrando su andlisis en los hechos (Stake, 1995).
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La utilizaciéon de los estudios de casos es importante para la toma de decisiones en las
empresas ya gue ofrecen informacion y resultados muy valiosos para €ellas que no se
encontrarian mediante los méodos cuantitativos. Habitualmente, se encuentran
investigaciones llevadas a cabo con esta metodologia, de las que se obtienen gran informacion
y conlleva, a la publicacion de las mismas en revistas de calidad y de gran difusion en €
sector de la Administracién y Direccion de empresas. Del mismo modo, € andlisis de estudios

de casos como herramienta pedagdgi ca busca que el alumno estudie una realidad o un aspecto

determinado y fomente ladiscusion y el debate para su posterior resolucion.

Ambos métodos son necesarios para e desarrollo de la formacion del alumnado, uno no

anulaa otro sino gque los dos se unen para dar solucion al aspecto estudiado.

Volviendo a la importancia de los casos de estudio en administracion y direccion de
empresas cada vez es mayor la utilizacion de la investigacion cualitativa que la cuantitativa,
debido a la insatisfaccion existente sobre la informacion que brinda la investigacion
cuantitativa (Weber, 2004). De igual manera otro motivo es € originado por ladificultad en
la interpretacion y comprension de los resultados en los estudios realizados con métodos
cuantitativos (Cepeda, 2006). Por €ello los estudios de casos con métodos cualitativos cada vez
son més utilizados y valiosos como utensilio de investigacién (Gummensson, 2000).

Para el estudio del caracter complegjo de las organizaciones es necesaria una investigacion,
tanto de carécter exploratorio como comprensivo mas que buscar aclaraciones causales, para
ello, los casos de estudio es un método muy adecuado. En concordancia con todo esto
Mintzberg (1990) indica que “no importa cual sea el estado del campo, si es huevo o maduro,

toda investigacion interesante explora™.

Segun Castro (2010), “Stoecker (1991) sefiala que € estudio de casos en € ambito
empresarial tuvo su origen a principios del siglo pasado en las escuelas de negocios de
Estados Unidos, donde su principal lider fue la Universidad de Harvard, que lo utiliz6 como
metodologia docente y de investigacion de los fendmenos empresariales; sin embargo fue la
Universidad de Chicago la que lideré en e mundo € empleo de esta metodologia de in-
vestigacion (Hamel et al., 1993). Posteriormente, se dieron varios afios de estancamiento,
pero fue necesario su uso justificando que los métodos cuantitativos presentan limitaciones
para el estudio de realidades complgjas y cambiantes como la empresarial, se generd asi un
resurgimento en los afos sesenta que resulté en un debate a favor de los métodos
cualitativos. Es a partir de los afios ochenta que surgen impor tantes contribuciones para la



investigacion con estudio de casos en & ambito empresarial (Yin, 1989; Eisenhardt, 1989;
Patton, 1990; Stoeker, 1991; Hamel, 1992, 1993; Sake, 1995; Rialp, 1998; Bonache, 1999;
Fong, 2002; Carlson et al., 2005; Cepeda, 2006; VanWynsberghe & Khan, 2007; Gibbert et
al., 2008; entre otros). Estos aportes le dan un gran impulso a la metodologia de estudio de
casos situandola como una metodologia importante dentro de los métodos cientificos de uso
generalizado™.

Asi pues, la constante indagacion de actuales y mejores model os descriptivos y explicativos
sobre cdmo actian los mercados y las empresas, necesitan de metodologias que a partir de
tener relacion con el objeto de estudio, den lugar a nuevas explicaciones. Por €llo, yaque los
métodos cuantitativos estan muy limitados al no poder diagnosticar nuevas teorias, son
importantes los métodos cualitativos para la investigacion relacionada con las empresas 'y con

|os mercados.

Existen numerosos estudios de casos en la literatura de las organizaciones que se plasman
en los trabajos précticos citados en 1os manuales de Mayo (1946), Lawrence y Lorsch (1967),
Mintzberg (1979) y, Hamel y Prahalad (1995). Hay otros que estan relacionados con procesos
de cambio estratégico en empresas que trabgjan en sectores maduros y que introducen
innovaciones organizativas (Stopford & Baden-Fuller, 1994; Volberda, 1997). Por otro lado,
existen estudios de casos de las estrategias competitivas de distintas empresas de Dess y
Davis (1984) y, Robinson y Pearce (1988); y otros de empresas que abandonan su negocio
tradicional para iniciarse en otro nuevo negocio a partir de los recursos y capacidades
existentes (Burgelman, 1994). De igual modo, existen casos de estudio de empresas en las que
las condiciones del entorno no les han afectado y les han permitido introducirse en nuevos
negocios (Volberda, 1997; Vouzas & Kufidu, 2003).

Seguin Castro (2010), “En los ultimos afios el uso de la metodologia del estudio de casos en
la investigacion relacionada con la empresa y también con las estrategias empresariales, ha
visto un renacimiento y se ha incrementado considerablemente (Eisenhardt y Graebner,
2007; Sggelkow, 2007; Weick, 2007; Gibbert et al., 2008). El estudio de casos se ha erigido
en |os ultimos tiempos como una de las metodol ogias de investigacion cientifica con creciente
utilizacion en las diversas areas de la Economia de la Empresa. La creciente aceptacion del
estudio de casos en la investigacion relacionada con la empresa, ha sido impulsada por una
mejor comprension de los criterios de calidad que pueden ser utilizados para evaluar una

investigacion mediante su uso. Estos criterios de valoracion han alcanzado un considerable
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nivel de consenso y de difusion, como resultado de la publicacion y presentacion en eventos
especializados de los trabajos asociados al debate sobre la importancia del uso de esta
técnica de investigacion (Eisenhardt, 1989; Stoecker, 1991; Villareal & Landeta, 2007;
Gibbert et al., 2008). De esta manera, € estudio de casos como metodologia aplicada de
investigacion cientifica en el érea de la administracion de empresas est4 siendo cada vez mas
aceptado, sobre todo al comprobarse que € acceso a informacién de primera mano sirvepara
la toma de decisiones y es fundamental, ya que e cambio en las organizaciones requiere de
un tipo de analisis no realizable con la suficiente profundidad a través del estudio de un

namero elevado de observaciones (Rialp, 1998).

De igua modo, Sarabia (1999) indica que la investigaciéon conlleva dos pasos o fases

fundamentales:

Fase de descubrimiento: fase de observacion, descripcion, reflexion. Fase en la que se
podria generar una hipotesis, es decir, dar respuesta a la pregunta o explicaciéon del
suceso, lo que podria ser verdadero para solucionar un problema.

Fase de confirmacion: que la hipotesis generada pueda ser representada.

Por todo lo dicho anteriormente, este autor piensa que € meor método para la fase de
descubrimiento es el cualitativo. Méodo muy utilizado en e mundo empresarial por € tipo de
informacion que ofrece tanto para el terreno de la organizacién y direccion como en € terreno

de marketing, comercia o estratégico.

Es inevitable recalcar la importancia de los casos de estudio (Figura 1.), ya gque son
gjemplos reales de empresas, que nos muestran su propia historia para el desarrollo del tema
en € estudio de la practica y de como las politicas de las empresas, € contexto y €
contenido se relacionan con la mecanica de la empresa (Dawson, 1997). Asi pues, € estudio
de casos es ideal para aprender la realidad de una situacion concreta, ya que dan lugar a
descripciones detalladas, estudiar fendmenos complicados que dan lugar a la ambigledad,

analizar procesos de cambios, entre otros (Villareal y Landeta, 2007).

Las empresas estan continuamente transformandose debido a los cambios que se producen
en e entorno, cambios como pueden ser las nuevas tecnologias, las normas de regulacion y
las preferencias de los consumidores. Esto, da lugar, a que los mercados se transformen en
respuesta a esos cambios de las empresas. Debido a todas estas transformaciones, las teorias

que explican el comportamiento de los mercados y |os resultados empresariales dgjan de estar
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vigentes, y deben de gustarse ante las situaciones reales para adherir las irregularidades
detectadas (Kuhn, 2006).

Asi, los estudios de casos sirven para documentar experiencias de las empresas, a través de
ellos se obtienen explicaciones ricas en informacion y con poder de conviccion, ya que nos

ofrecen resultados basados en datos y documentacion existente.

A partir de ahi (Cepeda, 2006), existen tres razones por las que los estudios de casos es un

método de investigacion factible en Economia de la Empresa:

Primero: la persona que realiza lainvestigacion puede estudiar laempresay a partir de
ahi, crear teorias en base atodo lo encontrado.

Segundo: permite a la persona que realiza la investigacion responder a preguntas del
tipo: ¢cOmMao?, ¢por qué?, unavez comprendido todo € proceso aanalizar.

Tercero: e método estudios de casos permite de una manera correcta investigar sobre

alguin tema que aln no se haya hecho ningun estudio o se haya hecho pocos.

FIGURA 1. IMPORTANCIA DE LOSCASOSDE ESTUDIO

Fenémeno en constante transformacion
ESTUDIO DE CASOS debido alos cambios en € entorno

Fendmeno en € que lainvestigaciény la

LA ECONOMIA DE LA teoria estan en fase de descubrimiento o
EMPRESA existen pocos estudios sobre algin tema.

N

Fuente: Adaptado de Castro (2010).

Fenémeno complicado, ambiguo e
incierto

A continuacion vamos a redlizar el marco tedrico de la tematica elegida objeto de estudio,
asi como € desarrollo de un caso préactico en base a una empresa espariola existente en €

mercado.



3. MARCO TEORICO: DESARROLLO, CRECIMIENTO E
INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL

Una vez que se ha hecho referencia en los epigrafes anteriores a la introduccion, alos
objetivos de este proyecto y a la importancia de la elaboracion de casos de estudio para la
organizacion de empresas, se va a proceder alarealizacion del marco tedrico del mismo para
posteriormente, poder dar solucién a una serie de cuestiones relacionadas con una empresa
concreta, es decir, que sea capaz e aumno de resolver esas cuestiones que se les plantea
teniendo como base un marco tedrico del tema que se pretende tratar. La temética a tratar es,
Desarrollo, crecimiento e internacionalizacién empresarial y lo que se pretende es que €
aumno sea capaz de identificar la teoria en la practica aplicada en una empresa,
concretamente, en la empresa espafiola Tuc Tuc y que pueda sacar sus propias conclusiones.

3.1.INTRODUCCION AL MARCO TEORICO

Una decision realmente estratégica para las empresas es decidir en qué actividades o
negocios quiere actuar, esta decision se encuentra en el nivel corporativo de laempresa y en

este nivel e crecimiento empresarial se sitCia en un lugar importante (Guerras y Navas, 2007).

Segun Hernandez (2014), el crecimiento de la empresa se acredita por varias razones como

pueden ser:

aumentar los beneficios.

lograr unamejor imagen y un mejor reconoci miento.
incrementar la cuota de mercado.

mantener una buena posicién competitiva e incluso,

para conseguir su supervivencia.

Las direcciones de desarrollo son las distintas aternativas de las que disponen las empresas
paralograr el crecimiento o para reestructurar sus actividades o negocios en € futuro. Pueden
plantearse distintas estrategias como: desarrollar nuevos productos, desarrollar nuevos
mercados, penetrar en el mercado al que actualmente se dirigen o incluso diversificarse.
Cuando se deciden por el desarrollo de nuevos mercados pueden dirigir sus productos tanto a
un conjunto nuevo de clientes como a mercados geograficos distintos de su mercado
doméstico. A esto ultimo es lo que se le denomina internacionalizacion empresarial
(Hernandez, 2014).
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Anteriormente se ha hablado de cudles son las distintas razones jpor las que las empresas

quieren crecer, pues lo mismo le ocurre alainternacionalizacion empresarial, existen distintos

motivos que lajustifican, destacamos (Hernandez, 2014):

por la obtencién de economias de escala,

por la posesion de una ventaja competitiva a nivel naciona que quieren trasladar al
mercado internacional,

por seguir a cliente,

porgue el producto nacionalmente ha entrado en una etapa de madurez y consideran

gue puede crecer en el ambito internacional, entre otros.

También es importante destacar algunos de los aspectos que han contribuido a que la
estrategia de internacionalizacién haya sido aprovechada por las empresas en las Ultimas
décadas (Hernandez, 2014):

la globalizacion de los mercados,
lasimilitud cada vez mayor en los gustos de los consumidores,
el desarrollo de latecnologia,

asi como las nuevas técnicas de informacion y comunicacion.

A continuacién, pasamos a estudiar cada uno de los epigrafes de los que consta € marco
tedrico en los que se tratara de explicar de la manera mas clara 'y sencilla el proceso haciala

consecucion de lainternacionalizacion.

3.2.MOTIVOSQUE JUSTIFICAN EL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA

En primer lugar vamos a hablar de cuales son los motivos que justifican el crecimiento de
unaempresay paraello decimos que, segun Arifio (2005)“en un entorno caracterizado por la
creciente internacionalizacion de la economia, la rapidez del cambio tecnoldgico, la
integracion de los sectores de actividad y la entrada constante de nuevos competidores en los
mercados, la empresa que no alcance un minimo tamafo se enfrenta sin duda a serias
dificultades para subsistir”. De ahi, que algunas empresas se hayan visto en la necesidad de
fusionarse 0 adquirir otras empresas para alcanzar un minimo tamafio y para poder
mantenerse 0 ser mas competitivas en el mercado, poder crear valor para €l cliente o incluso

paradiversificar su riesgo de actuar en un solo ambito geogréafico.
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Siguiendo a Fuentes, Hernandez y Vallgo (2008), €l crecimiento de la empresa es de vital

importancia y los directivos se plantean como objetivo alcanzarlo. Algunas de las razones

son.

» Las empresas se plantean crecer para asegurar su continuidad a largo plazo
(Donaldson y Lorsch, 1984).

» Los directivos desean encontrar un mayor prestigio o los empleados mejorar sus
posibilidades de promocion (Grant, 1996 y Goold, 1999).

» Encontrar y retener en la empresa personas con capacidades talentosas (Canals, 2001).

» Captar capital de personas, tanto fisicas como juridicas, externas a la empresa. Es
decir, de inversores que crean gque pueden obtener beneficio de la empresa (Canals,
2001).

» Gestionar €l riesgo que puede traer consigo € nacimiento de un nuevo producto con
unarelacion calidad-precio superior. Para que ese riesgo sea menor es necesario que la
empresa tenga una buena posicién competitiva (Canals, 2001).

» Que la empresa se hale en un sector maduro y se vea en la necesidad de buscar otros
sectores en los que su producto se encuentre en fase de crecimiento y asi obtener
mayores beneficios (Canals, 2001).

» Laposesion de recursos y capacidades por parte de las empresas determina no solo
crecimiento, sino también la direccion de ese crecimiento (Kochhar y Hitt, 1998).

» Las empresas con mayor cantidad de recursos intangibles tienen mayor capacidad de
crecimiento y desarrollo, ya que los recursos sobrantes pueden utilizarlos para
expandirse hacia nuevos mercados o sectores (Montgomery y Hariharan, 1991). Estos
autores demostraron que las empresas con mayores recursos tendian a crecer y
diversificarse.

» La posesion por parte de las empresas de recurso ociosos o infrautilizados puede
provocar capacidad sobrante que pueden usar en otros negocios, constituyendo asi un

estimulo para el crecimiento de laempresa (Penrose, 1962).

Dichos esos motivos o razones por los que las empresas justifican por qué quieren
conseguir € crecimiento empresarial, |o siguiente que deben decidir es qué direccion hay que
tomar para alcanzarlo. En € siguiente epigrafe se analizan cuales son esas direcciones y en

gué consiste cada unade ellas.
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3.3. DIRECCIONES DE DESARROL L O PARA ALCANZAR EL CRECIMIENTO
EMPRESARIAL

Seguin la clasificacion realizada por Ansoff (1976) destacan cuatro tipos de direcciones
de desarrollo en funcion de los productos que ofrece la empresa (tradicionales y/o nuevos) y
en relacion con los mercados alos que se dirige (tradicionales y/o nuevos). Estas direcciones

de desarrollo son segiin Herndndez (2014) y Guerras y Navas (2015):

1) Penetracion en e mercado

A través de la penetracion en el mercado la empresa intenta aumentar su volumen de
ventas dirigiéndose a sus actuales clientes o tratando de llegar a nuevos clientes para sus
productos tradicional es.

La penetracion en e mercado puede conseguirla una empresa desarrollando actividades
comerciales como promociones, reducciones de precio, camparias publicitarias, etc. Esto dara
lugar a que los clientes tradicionaes consuman con més frecuencia el producto o servicio o a
gue aumenten su cantidad de uso. Estas actividades comerciales, también pueden ir destinadas
ala captacion de nuevos clientes de otras empresas o nuevos clientes potenciales que aln no
consumen el producto o servicio.

Pero estas acciones comerciales tienen efectos positivos a corto plazo que pueden disminuir
al dgjar de practicar dichas acciones. En base a ello, una empresa debe buscar un crecimiento
alargo plazo y para ello debe de explotar |as fuentes de ventaja competitiva que posea, ya sea
liderazgo en costes (puede ofrecer sus productos més baratos que la competencia) o
diferenciacion de sus productos (sus productos poseen caracteristicas distintas a los de la
competenciay |os hace mas atractivos).

La estrategia de penetracion en e mercado es mas idonea para sectores en fase de
crecimiento de la demanda que para los que se encuentra en fase de madurez, aunque a veces,
es posible, que ain encontrdndose en fase de madurez existan bolsas de demanda
insatisfechas que pueden proporcionar un importante nimero de clientes potenciales como es

e caso delaindustria editorial.

2) Desarrollo de productos
Cuando la expansion de la empresa se realiza en € mercado actual pero desarrollando
nuevos productos con caracteristicas nuevas y diferentes a los productos tradicionaes de la

empresa se produce la estrategia de desarrollo de productos.
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El desarrollo de productos puede conseguirse mediante la innovacion tecnoldgica en los
productos (un claro giemplo es la sustitucién de los nuevos smartphones respecto de los
moviles tradicionales), ampliando la gama de un producto basico de la empresa (es €l caso de
la aspirina que esta disponible en distintos formatos: efervescente, comprimidos o masticable)
0 aumentando la gama de productos tradicionales, puesto que las necesidades de los clientes
son diversas y cambiantes (podria ser €l caso de productos alimenticios con distintas
variantes: light, bajo en colesterol, con contenido en soja, etc.). En definitiva, 10 que se
pretende con esta estrategia es satisfacer los diferentes gustos y necesidades de |os clientes del

mercado actual.

3) Desarrollo de mercados

Con esta estrategia la empresa trata de satisfacer con sus productos tradicionales la
demanda de nuevos mercados, es decir, trata de introducir sus productos tradicionales en
nuevos mercados. En este sentido la empresa aprovecha su actual tecnologia y capacidad de

produccion existente para hacer |legar sus productos a distintos ambitos de | os actuales.

Estos nuevos mercados pueden proceder de: nuevos segmentos (Ssegmentos con similares

caracteristicas a los segmentos en los que anteriormente actla la empresa. Ejm: una empresa
de bebidas que actualmente las vende en supermercados y quiere introducirse en hosteleria),

nuevas aplicaciones para los productos actuales (es e caso del compuesto quimico acido

acetilsalicilico, conocido como la Aspirina que, ademas

de ser utilizado como analgésico o antipirético desde su nacimiento, ha tenido un nuevo
desarrollo para prevenir en enfermos cardiovasculares la formacion de trombos (Adiro)) o

nuevas areas geogréficas (locales, regionales, nacionales o internacionales, en las que la

empresa puede vender sus productos tradicionales. Son ggemplos la internacionalizacion de la

empresa o |a apertura de nuevos despachos en otras capitales para un despacho de abogados).

Esta estrategia puede ser desarrollada por la empresa cuando una vez alcanzado € éxito de
su producto en un segmento del mercado, trata de satisfacer la misma necesidad en otro
segmento del mercado. Es € caso de Nivea que en un principio sus productos iban dirigidos
al segmento femenino y tras su éxito lanzd una nueva gama de productos dirigidos al

segmento masculino.

También pueden desarrollarse mercados cuando aparecen nuevos canales de distribucion de
alta calidad, confianza y costes reducidos, a igual gue cuando las instal aciones productivas se



encuentren infrautilizadas para aprovechar mejor la capacidad instalada o la empresa disponga
de recursos suficientes tanto materiales, financieros y humanos como para poder llevar a cabo

estas operaciones de expansion.

4) Diversificacion de actividades
Esta estrategia de diversificacion es una estrategia mas dréstica, arriesgada y supone para la
empresa un mayor cambio que las anteriores descritas, puesto que la empresa afiade
simultaneamente nuevos productos y nuevos mercados a los ya existentes. Y elo implica
nuevos conocimientos, nuevas técnicas, nuevas instalaciones, cambios en la estructura
organizativa de la empresa, cambios en los procesos de direccion y cambios en los sistemas
de gestion. Si esto es asi, ¢por qué las empresas diversifican? Algunas razones son las

siguientes:

» Por la saturacion del mercado tradicional de la empresa debido al declive general
de la demanda, a productos obsoletos, a un mercado muy reducido, etc...

» Para aprovechar oportunidades de inversion en nuevas actividades que pueden
ofrecer importantes niveles de crecimiento y rentabilidad.

» Parareducir € riesgo global de la empresa, aunque alguna de las actividades de la
empresa fracase no todas van adecaer alavez.

» Por laexistencia de recursos y capacidades excedentarios como pueden ser fisicos
(instalaciones, recursos financieros sobrantes, etc.) o intangibles (marca,
tecnologia, reputacion, habilidades humanas, etc.).

» Por |la posibilidad de aprovechar las sinergias, que pueden producirse a agrupar

distintos productos dirigidos a diferentes mercados bajo una misma empresa.

Vistas las distintas direcciones que puede tomar una empresa para crecer, a continuacion se

detallan los modos de crecimiento para poder llevarlas a cabo.

3.4.MODOSDE CRECIMIENTO DE LA EMPRESA

Después de seleccionar |la estrategia de crecimiento, |0 siguiente que se debe de decidir es
el modo de llevarla a cabo, y para ello, siguiendo a Guerras y Navas (2007) y, Hernandez

(2014) hay tres modos: crecimiento interno, crecimiento externo o crecimiento mixto.

El crecimiento interno es el que laempresarealiza por medio de inversiones para aumentar
su estructura consiguiendo asi mayor tamafio mediante la contratacion de empleados, compra
de nueva maquinaria, inversion en tecnologia, etc. En definitiva, supone invertir en nuevos
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factores productivos que aumenten la capacidad de produccion de la empresa. Es la
modalidad de crecimiento convenciona para aquellas empresas que disponen de recursos
suficientes para poder llevarla a cabo. Como gemplo de este modo de crecimiento,

encontramos a compahias que distribuyen productos de bienes de consumo, Mercadona,

supermercados Mas y Més, Carrefour o € Corte Inglés.

El crecimiento externo lo alcanza la empresa mediante la adquisicion, participacion o
control de otra u otras empresas gue se encuentran en funcionamiento, dando lugar a que la
organizacion obtenga mayor tamafio. Segin Guerras y Navas (2007), justifican esta

modalidad por varios motivos:

Motivos de eficiencia econémica: se pretende reducir costes mediante la integracién
de dos empresas, a través de las economias de escala generando entre ellas sinergias,
obteniendo nuevos recursos y capacidades entre ambas empresas, sustituyendo €
equipo que dirige la empresa cuando la rentabilidad sea inferior a la que se puede
alcanzar, colocando fondos excedentarios cuando suponga la oportunidad de una
buena inversion y mediante la obtencion de incentivos fiscales por bonificaciones o
exenciones gue pueden aumentar |os beneficios de laintegracion entre empresas.

Motivos de poder de mercado: estos se relacionan con la posibilidad de entrar a un

pais o industria en las que existen barreras de entrada, se reduce la competencia en la
industria a integrarse la empresa con un competidor. Si se integran empresas que
actian en distintas etapas del proceso productivo de un producto e objetivo es,
alcanzar 10 mas rapidamente las ventgjas de la integracion vertical y convertirse en un
competidor internacional de primer nivel de manerainmediata.

Y por ultimo, otros motivos. hacen alusion a los objetivos propios de los directivos de
la empresa y a responder a las tendencias mayoritarias en la industria en la que se

integra la empresa.

Una vez justificados los motivos por los que las empresas pueden desarrollar el
crecimiento externo, vamos a desarrollar las dos aternativas por las que se puede llevar a
cabo este modo:

Mediante fusiones
Son uniones entre dos 0 mas empresas, 10 que normamente conlleva la pérdida de la
personalidad juridica de al menos una de ellas. Dentro de esta modalidad existen distintas

formas de fusiones:



» Lafusion pura. Es en la que dos o més empresas acuerdan unirse, para formar una
nueva en la que aportan todos sus recursos a igua que las deudas, disolviendo a
continuacion las empresas primitivas.

» La fuson por absorcion. Esta fusion se produce cuando una de las empresas
participes (absorbida) desaparece, integrando su patrimonio en la empresa
absorbente. Es decir, en esta modalidad una empresa sigue existiendo pero con
mayor patrimonio, € suyoy e de laempresa absorbida.

» Lafusion por aportacion parcial de activo. Se produce cuando una empresa aporta
sblo una parte de su patrimonio que, unido al de la otra empresa (la cual
desaparece juridicamente), da lugar a la creaciéon de una nueva sociedad, o a otra
sociedad preexistente que ve aumentado su tamafio. También puede darse la
posibilidad de que a partir de la aportacion parcial de activo de dos empresas surja
la creacién de una tercera empresa y de esta manera se puede mantener la
personalidad juridica de las primitivas.

Seguin Europa Press, noticia publicada el 18 de abril de 2010, como g emplo de fusién
encontramos a las empresas aéreas |beria y British Airways que han dado lugar a la

constitucion y nacimiento de International Airlines Group.

M ediante adquisiciones

Esta modalidad tiene lugar cuando una empresa compra capital social de otra empresa,
con € fin de controlarla ya sea total o parcialmente. Ninguna de las dos empresas pierden
su personalidad juridica, por lo tanto, las dos siguen existiendo. Si 1a participacion de la
empresa adquiriente supone més del 80 % del capital socia de la empresa adquirida, se
denomina adquisicién con control absoluto. Si la empresa adquiriente compra més del 50
% del capita social de la empresa adquirida, se denomina adquisicién con control
mayoritario. Y s la empresa adquiriente compra menos del 50 % del capital social de la
empresa adquirida, se denomina adquisicién con control minoritario.

Un gemplo de adquisicion es la participacion en sociedades por parte de Facebook en

el capital social de WhatsApp, por un importe de 11.600 millones de euros.

El crecimiento mixto es un hibrido entre € interno y € externo, podemos decir que da
lugar alos acuerdos de cooperacion entre empresas, muy de actualidad debido a entorno cada
vez mas globaizado a que nos enfrentamos. Mucho nos podriamos extender en la
explicacion de esta modalidad dada su importancia, pero nos vamos centrar en hacer una
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sintesis del concepto de acuerdos de cooperacion o alianzas, de los rasgos basicos o
caracteristicas de este modo de crecimiento y de los motivos que justifican la cooperacion
empresarial. Sobre los tipos de acuerdos de cooperacion solamente los citaremos, ya que

hablaremos mas adel ante, en el epigrafe 3.5.6. Modos de entrada en el mercado de destino.

La cooperacion es un acuerdo formal entre dos 0 mas empresas con personalidad juridica
independiente, con € objetivo de aumentar sus ventajas competitivas a partir de la unién o

intervencion de parte de sus recursos y capacidades, todo ello sin tener que llegar afusionarse.
Las caracteristicas de esta modalidad de crecimiento son las siguientes:

Las empresas no mantienen una relacion de subordinacion o jerarquia, participan
voluntariamente y cada una de las empresas tiene capacidad para controlar sus propias
decisiones.

Existe cierta coordinacion entre ellas para poder realizar determinadas actividades
conjuntamente.

Pierden parte de autonomia organizativa, ya que una vez que se han comprometido a
acuerdo reduce su libertad de actuacion en ciertas actividades, pero en € resto de
actividades gozan plenamente de autonomia.

Coexiste interdependencia entre ellas sobre todo en aquellas actividades que han sido
objeto del acuerdo.

El fin de esta modalidad de crecimiento es conseguir un objetivo para agquellas

empresas que forman el acuerdo, que casi seriaimposible de conseguir por si solas.

Sobre los motivos que justifican |a cooperacion empresarial podemos verlos desde tres

perspectivas y otros factores:

¢+ Desde € punto de vista econdmico
La cooperacion se justifica porque es una forma organizativa entre la empresa y €
mercado, y por lo tanto una manera eficiente de organizar la actividad econdmica.
Posibilita la disminucion de los costes de transaccion y de las actividades que elabora
la empresa, explota mas satisfactoriamente |la eficiencia de cada uno de los socios y
puede alcanzar economias de escala en ciertas actividades o industrias,
%+ Desde e punto de vista estratégico
La cooperacion se justifica por la oportunidad de obtener una mejor posicién

competitiva en el mercado, por conseguir un tamarfo idoneo para poder competir tanto

¥ 18 ¢



8
B 8’
nacionalmente como internacionamente, por la creaciéon y explotacion de sinergias
entre las empresas y por la reduccién del riesgo y la incertidumbre, ya que se pueden
compartir los riesgos de distintas actividades. En cuanto a los recursos y capacidades
la cooperacion permite tener acceso a éstos cuando no se dispone de ellosy a partir de
ellos la empresa consigue una mayor flexibilidad y especializacion para responder a
entornos més turbulentos.
¢+ Desde € punto de vista organizativo
La cooperacion se justifica por la insuficiencia de cualquier empresa para poseer
todos los recursos imprescindibles que necesita para su supervivencia. Asi, la
cooperacion es idea cuando ambos socios se necesitan € uno a otro, es decir, uno
necesita lo que € otro tiene en exceso, por 1o tanto se complementan en cuanto alos
recursos de |os que disponen.
% Otros factores
Aparte de los motivos anteriores, existen otros factores que favorecen su formacion,
es decir, estimula la cooperacién haciéndola més atractiva. Estos factores son:

- Factores del entorno, como la globalizacion de los mercados, la disminucién de
las barreras internacionales, e aumento de la turbulenciay de la incertidumbre en
las economias internacionales, entre otros.

- Y por ultimo, factores politicos, que a veces las empresas encuentran dificultades
a la hora de desarrollar su mercado desde un punto de vista geogréfico, por
regulaciones y normativas que les crean barreras de entrada s quieren acceder por
solitario sin establecer acuerdo con un socio del pais de destino.

Para finalizar este epigrafe vamos a hacer mencion, como bien hemos dicho al principio
del mismo de manera introductoria y que a posteriori analizaremos, a los distintos tipos de
acuerdos de cooperacion, que mas adelante distinguiremos, de una manera mas desglosada,

entre acuerdos contractuales y como acuerdos de cooperacion.

Acuerdos contractuales: lalicenciay lafranquicia

Acuerdos de cooperacion: los consorcios y las empresas conjuntas o join tventure.

A partir del siguiente capitulo, nos adentramos en lainternacionalizacién de la empresa, una
de las estrategias més estudiadas y utilizadas por las empresas que desean lograr el

crecimiento.



3.5.LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Vistas en un epigrafe anterior |as distintas estrategias o direcciones de desarrollo, tanto de
expansion como de diversificacion para alcanzar € crecimiento empresarial, como en este
altimo las distintas modalidades de crecimiento de la empresa, en este epigrafe se estudia la
estrategia de internacionalizacion empresarial, que segun Hernandez (2007) supone una
modalidad de expansion y/o diversificacion para dirigirse a nuevos mercados més alla del
nacional. Es la estrategia mas utilizada por las empresas para alcanzar € crecimiento

empresarial.

Pero antes de comenzar de lleno con € estudio de esta estrategia, es preciso estudiar los
antecedentes que han llevado a las empresas a optar por lainternacionalizacion paralograr sus

objetivos: laglobalizacion.
3.5.1. LA GLOBALIZACION DE LA ECONOMIA Y DE LA EMPRESA

Siguiendo la bibliografia bésica de la asignatura Direccion Internaciona y Cooperacion
Empresarial, Canals (1991 y 1994), Grant (2006), Hill (2000) y Pla (2006), y latesis doctoral
Fuentes (2006), en las Ultimas décadas € entorno econdmico mundial se caracteriza por la
integracion e interdependencia de las economias de cada nacion y en los Ultimos afios el
aspecto mas relevante de la economia mundial ha sido el proceso de la globalizacion. Proceso
en e gue existe un continuo acercamiento entre los agentes basicos que intervienen en la
economia de cada pais. Se refiere a los gobiernos, que con las politicas de liberacion e
integracion hacen que las economias nacionales sean cada vez més interdependientes; las
empresas, que buscan optimizar sus procesos 'y Si s necesario trasladan parte de sus recursos
aotros paises distinto del original; y alos consumidores, cuyas preferencias son cada vez mas
similares por 1os medios de comunicacion en masa, la promocién y la publicidad que realizan
las empresas.

Dicho proceso acelerado de globalizacion del sistema econdmico mundia esta teniendo
importantes consecuencias para la actividad de las empresas, las cuales, cada vez, se ven mas
obligadas a actuar en mercados internacionales, son las |lamadas empresas multinacionales.
La progresiva liberalizacién de las economias nacionales favorece la aparicion de este tipo de
empresas que se han convertido en los principales agentes del comercio y e desarrollo

econdémico internacional .



Por consiguiente, podemos sefidlar consecuencias importantes que la globalizacion ha

supuesto para las empresas:

- Necesdad de adaptarse a entorno empresaria para aprovechar € comercio
internacional .

- Seven obligadas a mejorar continuamente su competitividad, ya sea con ventgjas
en costes, en diferenciacion de productos,...

- Deben intentar acanzar las mayores economias de escala tanto en produccion,

distribucion, marketing y direccion empresarial.

Ante todo lo descrito anteriormente, se puede decir que la globalizacion de la economia es
uno de los motivos por los que las empresas deciden internacionalizarse. A continuacion, en
los siguientes capitul os se redactan cuales son las razones que llevan ala empresa a optar por
la internacionalizacion y los enfoques tedricos de la estrategia internacional que guardan

relacion con las mismas.
3.5.2. RAZONESQUE LLEVAN A LA EMPRESA AINTERNACIONALIZARSE

Aparte de laidea de crecer y crear valor, las empresas justifican su internacionalizacién a
partir de numerosas y variadas razones. Segin Guerras y Navas (2015), existen razones

generales divididas en dos grandes bloques: internas y externas.

Razones internas. son las que tienen relacion con la capacidad de la empresa para mejorar

su competitividad.

Reduccion de costes: las empresas pueden reducir sus costes de adquisicion de
materias primas, mano de obra o capital, reducir cargas fiscales, localizar las
actividades de su cadena de valor en los lugares mas favorables para ellas, intentar
conseguir economias de escala por una mayor produccion, etc.

Consecucion de un tamafio minimo eficiente: las empresas para conseguir un tamafio
Optimo se ven en la obligacién de operar en otros paises y asi, obtener un volumen de
ventas necesario para alcanzar ese tamafio minimo eficiente, ya que les es muy dificil
conseguirlo en su mercado nacional.

Buscar recursos: € gue las empresas pueden localizar sus actividades en € exterior, va
en funcion de la disponibilidad de factores en e pais de destino que la empresa

considere interesantes, como puede ser e factor trabajo, unas infraestructuras
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especificas, recursos naturales, entre otros, que no tiene disponibles en € pais de
origen.

Explotacion de recursos y capacidades. se basa en poseer ciertos recursos,
conocimientos, capacidades de direccion y gestion empresaria que pueden ser
utilizados con éxito en otros paises.

Disminuir €l riesgo global: se trata de distribuir las actividades en distintas areas

geogréficas paradisminuir €l riego global de laempresa.

Razones externas: son las gjenas a la voluntad de la empresa que justifican la salida a los

mercados exteriores.

Ciclo de vida de la industria: si la industria entra en su etapa de madurez es dificil
encontrar posibilidades de crecimiento sostenido, por 1o una solucion seria entrar en
nuevos negocios (diversificacion de productos) o entrar en nuevos paises en los que €
mercado se encuentre en la fase de introduccién o de crecimiento (diversificacion de
mercados).

Demanda externa: puede ocurrir que sin necesidad de que la industria se encuentre en
su etapa de madurez o declive, existan mercados con una gran demanda insatisfecha y
sea aconsgjable salir al exterior.

Seguir a cliente: las empresas que proveen de materidles a otras que se
internacionalizan deben de seguirlas y localizarse cerca de €ellas para abastecerl as.
Presion competitiva: si las empresas competidoras se internacionalizan fuerzan a las
empresas a redlizar sus actividades a nuevos paises, para que éstas no pierdan su
posicion competitivaen el pais de origen.

Globalizacion de laindustriac como bien se dijo anteriormente, la globalizacion es una
de las razones que llevan a las empresas a internacionalizarse. De como la empresa
responda a proceso de globalizacion depende que sepa aprovechar las oportunidades
de un mercado global 0 que no pueda soportar las amenazas que conlleva toda

economia abierta.
3.5.3. ENFOQUES TEORICOS SOBRE LA ESTRATEGIA INTERNACIONAL

Vistas algunas de las razones que llevan a las empresas a internacionalizarse, existen cuatro
preguntas fundamentales que giran alrededor de lainternacionalizacion de una empresay que

guardan una estrecha relacion con los motivos que llevan a una empresa a plantear una
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astrategia internacional. Estas preguntas SonN. (,CIUé productos sediri gen hacia d exterior?, éen

gué volumen?, ¢a quién se venden?, ¢como se debe penetrar en el exterior y cuadndo se tiene

que invertir?

Distintas teorias han ido apareciendo a lo largo del tiempo para dar respuesta a estas
preguntas. A continuacion se explica brevemente en qué consiste cada una de €ellas, ordenadas
cronol 6gicamente (Canals, 1991 y 1994; Grant, 2006; Hill, 2000; Pla, 2006 y Fuentes, 2006).

1) Lateoria de la ventaja comparativa, dice que cada pais se especializara en la produccion de
ese bien que produzca con mayor eficiencia econdmica, ya sea para Consumo propio o para
exportarlo e importara esos bienes que produzca de manera menos eficiente.

2) La teoria de la proporcion de los factores o recursos productivos, considera que un pais

posee ventaja comparativa por la abundancia relativa de recursos productivos.

3) La hipotesis del ciclo de vida internacional del producto, permite realizar una prediccion
sobre las tendencias del producto en e comercio internacional y las distintas etapas por las
que pasara de forma previsible. El ciclo se divide en cuatro etapas. introduccion, crecimiento,

madurez y declive.

4) Teorias del comercio internacional, las anteriores teorias no tienen en cuenta el efecto de
las economias de escala en e comercio internacional, sin embargo estas recientes teorias se

basan justamente en esas economias y en |os costes de produccion.

5) La teoria de las ventajas en propiedad, se centra en conseguir economias de escaa,
diferenciacion del producto y ventgas en costes, todo ello derivado de la aplicacion de una
mejor tecnologia, reduccién de precios en los factores, junto con la posibilidad de poder tener
el control de esas ventajas en propiedad.

6) La teoria del comportamiento oligopdlico, hace referencia a un sector industria en
situacién de oligopolio, que cualquier movimiento de una empresa provoca la reaccion de la
empresa rival. Se produce una accion-reaccion para evitar que se deteriore su posicion

competitiva, se reduzca sus beneficios anivel global y la pérdida de beneficios anivel local.

7) La teoria econdmica de los costes de transaccion o teoria de la internalizacion, es la
primera teoria que se aplica a la empresa multinacional. En ella de detallan tanto los costes
como los beneficios de internalizar, asi una empresa que tenga una ventaja competitiva por la



posesion de cierta tecnologia, marca, diferenciacion de productos, etc. que pueda aplicar a

otros paises decide explotarlos por si misma, es decir, se internaliza.

8) Lateoria ecléctica, explica la expansion internaciona a partir de lasteorias1,2,5y 7. Es
decir, esta teoria podria resumirse en poseer tres tipos de ventgas. ventgjas en propiedad,
ventgjas en localizacion por la existencia de distintas dotaciones de factores entre paises y
ventgas de internalizacion cuando los costes de transaccion son superiores a los de

organizacion y jerarquiainterna

9) El modelo de Uppsala 0 modelo de las Fases de Desarrollo, esta teoria explica que €
proceso de expansion internacional de las empresas debe de ser de forma gradual, pasando por
ciertas etapas a través de las cuaes |la empresa va adquiriendo un mayor compromiso en los

mercados internacional es, mayor experienciay un nivel de recursos comprometido.

10) Bornglobals, se caracteriza principa mente porgque la empresa se internacionaliza de forma
rapida y acelerada desde su nacimiento o muy poco tiempo después. Algunos de otros

aspectos que la caracterizan:

Son empresas peguefias 0 medianas y jévenes.
Tienen en cuentalaimportanciay el crecimiento de ciertos nichos de mercado.
Sus fundadores tienen un gran espiritu emprendedor y numerosas habilidades.

Llevan a cabo acuerdos de cooperacion y alianzas estratégicas.

YV V. V V V

Sus directivos ven e mundo como unico mercado desde la fundacion de la empresa

11) Recursos y capacidades, este enfoque tedrico dice que empresas con grandes recursos
tienden a crecer y diversificarse y en concreto a internacionaizarse, que en definitiva no es
mas que una forma de crecimiento. Las empresas que poseen grandes cantidades de recursos
intangibles tienen mayor potencial de desarrollo, ya que con los recursos sobrantes pueden

expandirse a nuevos mercados y sectores.
3.54. TIPOSDE EMPRESASINTERNACIONALES

Una vez analizada la globalizacion de la economiay de la empresa, |as razones que llevan
alas empresas a internacionalizarse y €l concepto y justificacion de la estrategia internacional
a partir de los distintos enfoques tedricos, vamos a distinguir los distintos tipos de empresas
internacionales y sus caracteristicas. Actuamente, en funcién del disefio, en funcion de la

estrategia elegida para competir internacionalmente y la manera de llevar a cabo las
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actividades internacionales, se distinguen cuatro tipos de estrategias (0] enfoques que la

empresa puede desarrollar (Guerras y Navas, 2015; Hernandez, 2014; Canals, 1991 y 1994,
Grant, 2006; Hill, 2000; Pla, 2006 y Fuentes, 2006)

a) Empresainternacional
Es aquella empresa que extiende su actividad comercial a uno o varios paises fuera
de su mercado doméstico, pero manteniendo la produccién en € pais de origen. Este
tipo de empresas es € mas tradicional, se les denomina empresas exportadoras y la
mayoria de las pequefias y medianas empresas se inician en € camino de la
internacionalizacion a partir de este enfoque. Este tipo de empresas se caracterizan
porque realizan € desarrollo de sus actividades en € pais de origen y parte de su
actividad comercia va dirigida hacia uno o varios mercados extranjeros. Un gemplo
de empresa internacional es la empresa San Nicasio de Priego de Cordoba, que
realizando su produccién en e pais de origen ha sabido llevar su producto hasta los
mercados extranjeros.
b) Empresa multidoméstica, multinacional o multipais
Este tipo de empresa se encuentra presente y opera en varios paises con unos costes
relativamente altos. Pone énfasis en diferenciar sus productos y servicioscon €l
objetivo de adaptarlos a los mercados locales, es decir, fabricar productos para
satisfacer las necesidades de mercados concretos. De esta manera, la empresa debe
tener en cuenta diferentes factores como son la cultura, € idioma, e nivel de renta de
los paises, las preferencias de los consumidores, la publicidad o la normativa de cada
pais. Las empresas multinacionales disponen de filiales en los mercados exteriores y
trasladan a éstas, desde la empresa matriz, recursos tangibles e intangibles, como
empleados o directivos. Como gjemplo tenemos a Ikea, que esta presente en distintos
paises y adapta sus productos a los diferentes mercados para satisfacer las necesidades
de mercados concretos.
c¢) Empresa globd
Esta empresa se dirige a distintos mercados dandole mayor importancia a la
eficiencia, es decir, obra con unos costes relativamente bajos. Pone gran énfasis en la
consecucion de economias de escala. En este sentido, |as actividades de la cadena de
valor estdn muy concentradas, existe una gran coordinacién e integracion entre ellas
en |os diferentes paises en los que opera. Ademas, 10s productos o servicios que ofrece

son estandar y la localizacion de actividades de fabricacion e 1+D normal mente estan
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centralizadas, pero las actividades de comercializacion son las que suelen estar
ubicadas en algunas zonas geograficas. Un gemplo de este tipo de empresa es Google,
CuUyoO servicio esta muy estandarizado y su principal ventaja es la economia de escala.
d) Empresatransnacional

Es un tipo de empresa més actua, tratara de aprovechar las ventgjas tanto de la
empresa con una estrategia global como la de una estrategia multidoméstica, combina
la eficiencia econdmica con la adaptacion de los productos a los distintos mercados
exteriores, de tal manera que intenta transmitir por toda la organizacion las
experiencias y/o innovaciones que aparecen en los distintos mercados en los que
opera. Asi, se produce el desarrollo de |os conocimientos en conjunto y se comparten a
nivel mundial. Por lo tanto, la empresa transnacional requiere de mucha coordinacion
entre todas las filiales del mundo para que sean capaces de alcanzar las dos ventgjas
anteriormente descritas a mismo tiempo. Como gemplo encontramos a Zara, que
fabrica sus productos a bajo coste y ademas, a gusto de los consumidores de los

mercados alos que se dirige.

Dadas las caracteristicas de los distintos tipos de empresas internacionales, uno de los
aspectos importantes en el proceso de internacionalizacion es como la empresa selecciona sus
mercados para operar en los mismos y para ello se debe de tener en cuenta distintos criterios
para su elecciéon. Ademas de los criterios para seleccionar los mercados de destino, vamos a
estudiar una herramienta de andlisis en relacion a dicha seleccion. Esta herramienta es el

Diamante de Porter y en base aella centraremos nuestro caso de estudio.
3.5.5. SELECCION DE MERCADOS DE DESTINO. EL DIAMANTE DE PORTER.

Cuando la empresa ha decidido internacionalizarse lo siguiente que debe determinar es
dénde debe de comercializar sus productos y servicios ofrecidos, es decir, evaluar como de
atractivos son los mercados y la fuerza competitiva de esos paises donde pretende entrar. Para
ello, siguiendo a Arteaga y varios autores hay que tener en cuenta una serie de factores o
criterios que deben de cumplir con una serie de requisitos en cuanto a la informacion que se
obtiene. Esta informacion debe ser relevante, accesible, objetiva, homogénea y actualizada.
Los criterios se agrupan en dos blogues (Figura 2), que evallan e potencial del mercado (la
empresa tiene que analizar sobre todo s hay una demanda creciente para sus productos) y la
accesibilidad (s existen barreras o riesgos que le impidan acceder a mercado para satisfacer

esa demanda).



FIGURA 2: SELECCION DE MERCADOS. FACTORES EXTERNOS

FACTORES
Criteriosparavalorar €l

potencial del mercado

EXTERNOS
Criteriosparavalorar la accesibilidad

y € riesgo del mercado

Crecimiento del PIB

Barreras arancelarias

Importaciones que redliza € pais dd

producto

Barreras no arancelarias

Incremento de las importaciones en los

Ultimos anos

Facilidad para hacer negocios

Evolucion de las exportaciones del pais de la

empresa

Transparenciay corrupcion

Poder adquisitivo per cépita en ppa

Riesgo-pais: politico y econdémico

Fuente: Elaboracion propia

a) Criteriosparaevaluar € potencial del mercado

1. Crecimiento econdmico dd pais (PIB)

Analizar |as expectativas de crecimiento del PIB del pais de destino en los préximos

ahos, €lo facilitard la entrada al mercado y se rentabilizaran las inversiones
comerciales que se redlicen en ese pais. Hay diferentes fuentes que ofrecen las
previsiones del crecimiento econdémico por paises, lamas usual es el Fondo Monetario
Internacional, que publica trimestralmente el World Economic Outlook.

Importaciones que realiza el pais del producto

Este criterio es esencial para elegir e mercado objetivo, pues e volumen de
importaciones del producto que vende la empresa es la cifra que mejor evidencia €
tamarno del mercado. Para saber |0 que importa o exporta un pais de cada producto hay
gue identificar, en primer lugar € codigo arancelario del producto, que se puede
obtener a través de la web en la consultora Taric, y una vez conocido, en segundo
lugar, pueden obtenerse las estadisticas de importacion por paises y productos en la
base de datos de las Naciones Unidas UN Comtrade o la de la Unidon Europea
Eurostat.

Incremento de las importaciones en los Ultimos afios

Igual de importante que es € volumen de importaciones, es la evolucion de las

mismas. Se deben de analizar los Ultimos tres afos y calcular el crecimiento medio



b)

anual durante ese periodo. Si ese crecimiento medio anual es superior a 10% indica
gue e pais importa cada vez méas ese producto y por lo tanto su demanda es creciente.
Si por e contrario € crecimiento medio anual es inferior a 3% 0 existe un descenso
de las importaciones, nos indicara que es poco favorable el egir ese pais como mercado
objetivo. Las fuentes de informacion para andlizar € incremento de las importaciones
son las estadisticas del comercio exterior de las Naciones Unidas UN Comtrade o lade
la Unidn Europea Eurostat.

Evolucion de las exportaciones del pais de la empresa

En este criterio se evalla tanto € volumen como € crecimiento de las exportaciones
en un periodo de tres afos. Cuanto més favorables sean los datos, mostraran que los
productos que proceden del pais de la empresa son cada vez mas conocidos y
aceptados por € publico, 1o que dard lugar a un beneficio para la empresa. La
evolucion de las exportaciones del pais de la empresa puede obtenerse también en la
base de datos UN Comtrade y Eurostat.

Poder adquisitivo per capitaen ppa

Otro dato que también condiciona la demanda de un producto en un determinado pais,
es e nive de renta de ese pais que se mide por la Paridad de Poder Adguisitivo per
cdpita (PPA). La publicacién on-line de la CIA The World Factbook ofrece

informacion de laPPA de todos |os paises del mundo.

Criteriosparavalorar laaccesibilidad y €l riesgo del mercado

. Barreras arancelarias

Son impuestos a los productos que se importan en las aduanas de entrada a los
paises. Ello supone un aumento directo en e precio del producto y con ello una menor
competitividad de los productos importados frente a los productos nacionales. En este
sentido, puede decirse que los aranceles se consideran una barrera significativa cuanto
superan e 5% en productos industriales y € 10% en productos de consumo. Una
fuente donde poder encontrar informacion, sobre aranceles que aplican los paises fuera
de la UE alaentrada de productos, es €l portal Market Access Data Base y otra fuente
donde encontrar informacién sobre los aranceles que aplican los paises de la UE se
puede encontrar en el portal Export Hel pdesk.

Barreras no arancelarias

Existen otras restricciones a las importaciones de productos como la cantidad de ese

producto que un pais puede importar, son las llamadas “barreras técnicas” que hacen

¥ 28 ¢



alusién a los procesos de certificacion y homologacion. Suelen aplicarse sobre todo a
productos relacionados con la seguridad y salud de los ciudadanos. Para obtener esta
informacion existe una fuente muy util, Global Trade Alert, permite la basqueda por
tipos de barreras y paises.

3. Facilidad para hacer negocios

Este criterio hace alusion a distintos aspectos como pueden ser: € tiempo y € coste
para constituir una empresa, la facilidad para obtener créditos, impuestos, costes
laborales, costes logisticos, cumplimiento de contratos y procedimientos de
reclamacion. El Banco Mundial realiza un estudio, Doing Business, en € que detalla
un ranking de 183 paises analizados, ordenados de mayor a menor grado de facilidad
para hacer negocios.

4. Transparenciay corrupcion

Este es otro criterio importante sobre la accesibilidad a pais, es necesario tener
presente € componente ético de los negocios que engloba aspectos tales como la
transparencia en la informacion, normativas para concursos y licitaciones, practicas de
contratacion en administraciones y empresas, corrupcion, sobornos, etc. La fuente de
la que se puede extragr esta informacion es la organizacién Transparency
International, que establece un ranking de 183 paises clasificados de menor a mayor
corrupcion.

5. Riesgos- pais

Es otro criterio relevante para la seleccion de paises objetivos que la empresa debe
asumir en sus operaciones con €l extranjero. En funcién de laforma de entrada elegida
se deberan de analizar los riesgos de las transacciones (si la empresa va a exportar) y
los riesgos de las inversiones (si la empresa va a instalarse en el pais). Los primeros
riesgos engloban |os retrasos en los pagos, € riesgo de impago o € riesgo del tipo de
cambio. Y en los segundos riesgos, |a nacionalizacion, confiscacion, normativa sobre
repatriacion de beneficios y la existencia de convenios de proteccion de inversiones.
Una fuente de informacion para valorar estos riesgos comerciales es la clasificacion

riesgo-pais que realizael COFACE.

Ademas de los anteriores criterios, los cuales se denominan criterios externos a la
empresa, también hay que tener en cuenta otros criterios internos a la empresa para la
seleccion de mercados (Figura 3), importantes para la toma de esta decision (Hernandez,
2014):



FIGURA 3: SELECCION DE MERCADOS. FACTORES O CRITERIOSINTERNOS

FACTORESO CRITERIOS
Personas: Capacidad del persona de la
empresa matriz

para gestionar

adecuadamente el proceso.

INTERNOS
Recursos disponibles: Se refiere a los
recursos de los que dispone la empresa para
abarcar € proceso de internacionalizacion.

Productos. Las caracteristicas del propio
producto y la complgidad del proceso
productivo y/o transporte.

Capacidad de servicio:Puntualidad en la
entrega, mejora del producto, mantenimiento

y servicio posventa.

Experienciainternaciona delaempresa

de
comercia y produccion.

Coordinacion departamento  1+D,

Fuente: Adaptado de Hernandez (2014)

# DIAMANTE DE PORTER

Como hemos dicho anteriormente en relacion a la seleccion de mercados de destino, es

decir, cdmo seleccionar los paises en los que desea ubicarse la empresa, existe una

herramienta de andlisis: e Diamante de Porter, que segin Canals, 1991 y 1994; Grant, 2006;

Hill, 2000; Pla, 2006 y Fuentes, 2006 se explica a continuacion (Figura 4):

FIGURA 4: EL DIAMANTE DE PORTER

/

Azar (oportunidad)

Condiciones delos

Estrategia, estructuray
rivalidad de las empresas

Condicionesdela

factores

\ Sectores afines y de apoyo

Fuente: Adaptado de Diamante de Porter

demanda

Gobierno



Seguin Porter (1990), la ubicacion de una empresa internaciona es crucial como ventaja
competitiva, de ahi que existan tantas empresas de éxito en un mismo pais o en una misma
region. Luego, la decision de dénde ubicar una empresa sus actividades en el exterior es una

de |as decisiones mas importantes para lograr € éxito.

En este sentido, Porter desarroll6 un método para la toma de decision sobre la seleccion de
mercados, denominado el Diamante de la Ventaja Nacional (en adelante Diamante de Porter).
El método consta de cuatro areas (Figura 4), pero no hay que dejar atras el papel que juegan
en é los gobiernos y € azar (oportunidad), que explica por qué empresas ubicadas en
diferentes regiones consiguen innovar y mejorar de forma constante. Estas cuatro areas son
(Canals, 1991 y 1994; Grant, 2006; Hill, 2000; Pla, 2006 y Fuentes, 2006):

» Condiciones de los factores de produccion.

Los factores de produccion (recursos naturales, capital humano, trabajo, recursos
financieros e infraestructuras) son esenciales para la competenciay mas importante
gue su abundancia, es sobre todo que sean de calidad y especiaizados (persona
cualificado, infraestructuras adecuadas, tecnologia aplicada,...). La falta de recursos
también puede ser fuente de ventgja competitiva, pues estimula la innovacion y €
desarrollo de instituciones especializadas.

» El contexto paralaestrategiay larivalidad entre empresas.

En un contexto en € que se fomente la 1+D, la formacion y e desarrollo de
mercados, serd fuente de ventgja competitiva. La rivalidad entre competidores
aumenta la necesidad de innovar de las empresas que compiten. Para empresas que no
tienen suficientes recursos para invertir, la rivalidad da lugar a una reduccion de
precios que la empresa puede verse afectada por la pérdida de sus ventgas
competitivas. Por e lado contrario, puede dar lugar a que las empresas decidan
competir fuera de su mercado doméstico.

» Condiciones de lademanda.

Las condiciones de la demanda favorecen el desarrollo de ventagjas competitivas, por
lo tanto, la empresa puede ubicarse donde la demanda goce de las siguientes
particul aridades:

v Clientes avanzados y exigentes, que necesiten rapida respuestay calidad en la
satisfaccion de sus necesidades, 10 que obligara a las empresas a continuos

aumentos de productividad.



v" Clientes que originen necesidades previamente a las localizadas en clientes de
otros lugares. Ello dara lugar a que la empresa esté con continua innovacion
tanto en productos, cComo en Servicios 0 COmo en pProcesos, que posteriormente
podra utilizar en otros lugares donde se encuentre la compafia.

v Clientes nacionales a los que no se les da importancia en otros sitios y, a los
gue es posible atender internacionalmente y satisfacer sus necesidades.

> Sectores afines y de apoyo.

Finalmente, los sectores afines y de apoyo también pueden dar lugar ala creacion de
ventajas competitivas. Estos se basan en la cercania de proveedores especializados
gue dan lugar a la reduccién de costes y a no incurrir en retrasos a no tener que
realizar importaciones, y facilita la resolucion de problemas. También la cercania de
los proveedores y sectores afines fomentan la rapida innovacion, la colaboracion
cientifica y los esfuerzos conjuntos, con lo que facilita y aumenta el lanzamiento de

nuevos productos.

En definitiva, en este modelo |as cuatro areas deben de estar interrelacionadas, pues de €lo
va a depender que la ubicacion de una empresa se convierta en ventaja competitiva para la

misma.

Otra decision importante, ademas de la seleccion de mercados de destino, es determinar €
momento del tiempo mas adecuado para desarrollar la expansion internacional que puede

determinarse a partir de diversos factores (Herndndez, 2014):

- Segun € ciclo de vida ddl producto, que en la fase de madurez, la empresa puede dar
salida a los productos en otros mercados donde € producto pueda encontrarse en la

fase de crecimiento.

- Cuando las empresas del mismo sector empiezan a extenderse geogréficamente y la
necesidad de no perder la competitividad lleva a la compafia a desarrollar una

estrategia de internacionalizacion.

- Si una empresa nace como bornglobals, indica que su actividad empresarial en €

extranjero coincide con el momento de su constitucion o estara muy cercano € mismo.

- Si la posesion de recursos organizativos y productivos se encuentran infrautilizados

en e mercado doméstico, la empresa puede optar por desarrollarse internacional mente.
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- 'Y, cuando la empresa obtiene mayor informacion sobre los mercados exteriores por
la experiencia que ésta ha adquirido, puede llevarla a incrementar paulatinamente su
compromiso de recursos en los mercados extranjeros mediante los modos de entrada,

iniciando su actividad internacional en el extranjero exportando y llegando a adquirir

mayor compromiso invirtiendo en dicho mercado.
3.5.6. MODOSDE ENTRADA EN EL MERCADO EXTERIOR

Una vez que la empresa ha decidido en qué paises va a penetrar para comercializar sus
productos, € siguiente paso que debe de acometer es decidir como lo va a hacer, es decir,
como vaallegar alos clientes de los paises que previamente ha seleccionado. Por |o tanto, en
este gpartado se sintetizan las distintas formas de entrada en mercados exteriores. Se

clasifican en cuatro grupos (Hernandez, 2014; Guerrasy Navas, 2007):
a) Exportacion

Es & método més frecuente, sencillo y tradicional que pueden aplicar las empresas para
introducirse en los mercados exteriores, es decir, para iniciar su estrategia de
internacionalizacion. En este modo de entrada la fabricacién o produccién del producto se
realiza en el pais de origen de la empresa. El fabricante del producto lo envia a un mercado
geogréfico localizado mas alla del domestico. El producto puede sufrir algin cambio s asi 1o

reguiere alguno de los mercados exteriores.
En estamodalidad se distinguen dos tipos de exportacion:

» Laexportacion indirecta. En este modo de exportacion laempresa no se ha planteado
la adopcién de una estrategia internacional. Puede ser que un dia la empresa reciba un
pedido de un cliente extranjero y ese sea € inicio de pensar en desarrollarla y
comenzar a obtener informacion sobre el mercado exterior. Este modo de entrada
requiere contratar los servicios de un intermediario (identifica y selecciona clientes,
negocia, almacenay distribuye el producto, etc.), & cual, se convierte en € cliente de
la empresa exportadora y se encarga de gestionar las distintas fases de la operacion
internacional, y de vender € producto a otras empresas extranjeras. Estos
intermediarios pueden ser: agentes comerciales, compradores extranjeros,
comerciantes, compaiias trading, etc.

» Laexportacion directa. Este modo de exportacion es e mas Gtil en las primeras fases
de internacionalizacion de la empresa, pues consiste en vender a un comprador final,
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situado éste en un mercado exterior. La diferencia con e modo de exportacion
indirecta es que la empresa desarrolla por si misma la actividad exportadora, sin
delegar en otros, es decir, ella misma realiza las actividades de negociacion, seleccion
de clientes, investigacion de mercados, etc. En este caso las ventas en el exterior pasan
a ser una actividad natural de laempresa y les lleva a plantearse un departamento de
exportacion propio.

Refiriéndonos a modo de entrada la exportacion, podemos decir que es una buena
alternativa cuando la empresa es pequefia y no tiene medios para fabricar en el exterior, 0
cuando no es recomendable fabricar en el exterior porque existe riesgo politico, fata de
atractivo del mercado o incertidumbre en las expectativas. De manera opuesta, no seria una
buena alternativa cuando existen elevados costes de transporte de los productos o cuando

existen dtas barreras arance arias, administrativas, etc.
b) Acuerdoscontractuales

En este modo de entrada no se produce aportacion de capital por parte de la empresa
originaria, sino que transfiere derecho a empresas forasteras, a cambio de una

contraprestacion economica.

Entre los acuerdos contractuales se encuentran las franquicias y las licencias que son
utilizadas muy frecuentemente como modos de entrada en €l proceso de internacionalizacion

de las empresas.

» Franquicia. La franquicia internaciona consiste en ceder un producto o un servicio,
los nombres, las marcas comercides y e know-how (procesos de gestion vy
comercializacion) de un negocio a un empresario que reside en €l exterior. La empresa
que cede la franquicia se le llama franquiciador y la que la recibe franquiciado. Es un
método de entrada a mercados exteriores de gran expansion y son cada dia més las
empresas que optan por utilizar esta via de internacionaizacion, puesto que €
franquiciado conoce € mercado y aporta € local comercial. Ademés, los problemas
que surgen por motivo de la implantacion en € exterior disminuyen como: la
necesidad de fuertes inversiones, 10s riesgos politicos y econdmicos, y la expatriacion
de persona. Un gemplo de empresa que opta por este modo de entrada para

desarrollar su estrategia internacional es McDonald’s.
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» Licencias. Consiste en autorizar la fabricacion de un producto a una empresa
extranjera, cediendo las patentes, marcas, know-how, copyright, etc., es decir, la
empresa extranjera compra los derechos para fabricar |os productos de esa empresa en
su pais. La empresa que otorga la licencia se le llama licenciador y la que la recibe
licenciatario. Esta Ultima es la que aporta |la mayor parte del capital para poner en
marcha la operacién extranjera. Un gjemplo de licencia en € ambito internacional, es

la marca Lacoste, reconocida mundialmente y que ha desarrollado este modo de

entrada en los mercados extranjeros.

c) Acuerdos de cooperacion

La evolucion de la economia mundial encaminada hacia la liberalizacion de los mercados
y auna gran competencia, ha ocasionado que cada vez |as empresas tengan que colaborar mas
entre si, Sl quieren estar presentes en distintos paises. De ahi, que este modo de entrada a los
paises exteriores de lugar a distintos acuerdos de cooperacion empresarial internacional, en
los cuales la empresa comparte responsabilidades, riesgos y beneficios potenciales con uno o

Varios socios.

» Compafias especializadas. Son compafiias que realizan todas las operaciones de
exportacion de diferentes empresas. A modo de g emplo, una empresa que compre
productos hortofruticolas de distintas compafiias para, a posteriori, venderlas a los
distintos mercados exteriores.

» Consorcios de exportacion. Son entidades sin animo de lucro, compuestos por
empresas que mantienen una relacion a largo plazo, en la que cada una mantiene su
autonomia financiera, juridica, de gestion y comercial. Las empresas que |o componen
no ceden ningun control sobre sus negocios hacia otras, normamente estan
compuestos por empresas de un mismos sector para llevar a cabo un proyecto en
particular, como podria ser comercializar los productos de las empresas que los
componen fuera de su mercado domestico. Conlleva la creacion de una nueva entidad,
en la que cada empresa socio asume unos costes y riesgos determinados, y en
contraposicion los beneficios obtenidos se reparten entre los mismos. La finalidad de
los consorcios de exportacion es incrementar las ventas en los mercados exteriores de
todas las empresas socio que los componen. Como gemplo, e Consorcio del Jamén
Serrano Espafiol, creado en 1990, con € objetivo de producir un Jamén Serrano

exclusivo y de alta calidad para su comercializacion en los mercados exteriores.



» Piggyback. Consiste en que una empresa que quiere penetrar en el mercado exterior
utilice la red de distribucién de otra que ya esta instalada en ese mercado, a cambio
normalmente de una comision. Es una alianza entre fabricantes de productos o
servicios complementarios que comparten el mismo canal de distribucion. Este modo
de entrada es Util para aguellas empresas que no tienen capacidad para crear sus
propias redes comerciales en los mercados exteriores. Suele realizarse entre grandes
empresas y pymes, en las que las grandes empresas ponen a disposicion de las pymes
sus canal es de distribucion en los mercados exteriores.

» Jointventure (empresas conjuntas). Es una empresa creada por dos o méas compafiias
gue proceden de diferentes paises y que se convierten en socios para desarrollar
conjuntamente una actividad. Normamente estas empresas pertenecen a mismo
sector o bien realizan actividades complementarias. Por gemplo, la participacion de
uno de los socios puede ser transferir tecnologia y la del otro € conocimiento del
mercado y la red de distribucién. Hoy en dia es uno de los acuerdos de cooperacion
mas utilizados entre las empresas que desean llevar a cabo aianzas estratégicas
internacionales. Como referencia Zara, que en paises como Japon o Alemania, ha

utilizado lajoint venture por la existencia de barreras de entrada.

d) Inversion directaen € exterior (IDE).

Este modo de entrada consiste en la aportacion de capital en e exterior por parte de la
empresa. Aqui la empresa asume mas riesgo y mayor compromiso de recursos. La IDE puede
realizarse adquiriendo una comparia en funcionamiento o creando una nueva entidad. Es €l
modo de entrada que puede otorgarle a la empresa mayores beneficios y un mayor
conocimiento y control de las actividades de la organizaciéon en e mercado exterior. Supone
para la empresa crear unafilial en € extranjero ala que se transfieren, desde el mercado de
origen, € know-how Y las habilidades directivas de |la empresa, |as técnicas organizativas, de
produccion, de marketing, de finanzas, etc. De esta manera la empresa puede aprovechar la
transferencia de su ventaja competitiva del mercado de origen a mercado de destino y
viceversa 0 en nuevos paises en los que desea continuar desarrollando su estrategia de
internacionalizacion. De nuevo, Zara, es un gemplo de compafia que utiliza la IDE para
seguir desarrollando su expansion internacional de manera individual en mercados en

crecimiento.



4. TUC TUC: DE LA NADA A INTERNACIONAL

4.1. HISTORIA DE LA EMPRESA

Antecedentes ala empresa TucTuc

Los comienzos de esta gran marca espariola se remontan a afio 1994 (aungue no con la
denominacion TucTuc), afio en e que los fundadores de la empresa, Maria Luisa Sotés
Erostarbe (en adelante Marisa Sotés) con veinticuatro afios de edad y Miguel Cadarso esposo
de ésta, montan una pequefia tienda, de no mas de 30 m2, en Logrofio, concretamente en la
cale Murrieta. Marisa Sotés, de profesion interiorista, se especializé en decoracion de

interiores y mas tarde fue especializandose en decoracion infantil.

A partir de esos momentos la joven riojana comenzo a crear accesorios para nifios (gorros,
complementos para € pelo, bufandas, perchas infantiles, marcos para fotos,...), que vendia
muy bien y con facilidad, “me di cuenta de que lo que yo creaba y disefiaba, funcionaba™,
dice Marisa Sotés. Esto le llev6 a dirigirse a otras tiendas de Logrofio para que vendieran sus
productos, iniciativa que también le fue muy bien. De ahi pasd a otras ciudades de alrededor

hasta que logro que sus productos se vendieran en Madrid.

Lajoven pargaal ver lagran aceptacion que sus productos tenian en e mercado decidieron
cerrar la pequeiia tienda de la calle Murrieta de Logrofio y trasladarse a una nave de aquiler
en e poligono La Portalada. En un principio comenzaron por introducir prendas de vestir

COMO pijamas, camisetas y poco a poco se fueron metiendo en el mundo de la moda.

A pesar de su buen camino, la empresa alin no tenia nombre y éste nacié a miles de
kildbmetros de la ciudad logrofiesa. La fundadora Marisa Sotés tuvo que salir de vige a
Bangkok en busca de proveedores y alli conocio a los denominados tuc tuc, que son unos
taxis de tres ruedas, muy rapidos, parecidos a unas motoretas que sirven paratransportar a dos
personas, muy llamativos por su color y chistosos. Ahi fue donde la fundadora montada en
uno de ellos decidio que su empresa se llamaria “Tuc Tuc”, ya que consideraba que era un
nombre muy pegadizo y divertido que recordaba a sonido del tambor de un nifio o a la
[lamada con los nudillos a una puerta. Desde esos momentos, afio 1995, nace la empresa
denominada Tuc Tuc World, S.L., con sede en Lardero (La Rioja, Espafia) cuya dedicacion es
el disefio, fabricacion y comercializacion de prendas de vestir de moda para nifios y articulos

de puericultura infantil, empresa que desde sus inicios es creada para ser una empresa
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internacional (casi desde sus principios esta presente en los paises de Portugal y de Italia). El
logotipo de la empresa se distingue por €l dibujo de dos huellas de 0so.

Laempresa TucTuc

Como bien finaliza diciendo e apartado anterior, la empresa Tuc Tuc comienza a ser
como tal en € afio 1995 y desde sus inicios se observa € crecimiento de ésta tanto a nivel
nacional como internacional. A continuacion vamos a describir como la empresa Tuc Tuc ha
ido evolucionando, creciendo y desarrollandose en los mercados nacionales y en los

internacional es desde sus inicios hastala actualidad.

TucTuc anivel nacional

La empresa, como bien se ha dicho anteriormente, fue fundada en 1994, pero fue en 1995
cuando la marca nace como tal. En e afio 1997 la empresa Tuc Tuc disefia, fabricay presenta
su primera coleccion de ropa infantil para dormir (como pijamas) y ropa de calle para la
temporada de verano y de invierno, y en 1998 introduce por primera vez la coleccion para

bebé en complementos.

Tuc Tuc se diferencia de sus competidores por e buen posicionamiento que tiene,
caracterizada por ser una empresa moderna y por la utilizacién de una gran gama de color en
todos sus articulos, asi como la gran creatividad tanto en dibujos y estampados en los tejidos,
lo que la hace una marca muy original. Todos sus productos se adaptan adecuadamente a cada
etapa del nifio, siempre teniendo presente la comodidad y la méxima calidad que exige €

mercado.

Desde su nacimiento, Tuc Tuc controla toda la trayectoria desde la produccién o fabricacion
de los articulos hasta que llegan a consumidor final, a través de sus tiendas propias,
franquicias y tiendas multimarca. Su imagen de marca esta presente en todo el proceso lo que
le proporciona calidad y fidelidad en todo momento. Por o tanto, su modelo de negocio
abarca todo €l proceso de disefio, produccion o fabricacion, distribucion y comercializacion,
siendo el area de disefio la clave de éxito de esta empresa ya que se considera €l ge central de
la mismay la que potencia €l resto de &reas como son produccién o fabricacion, marketing,

distribucion, logisticay ventas.

Tras € éxito de laropalaempresa se impulsd hacia una doble linea de negocio: unalinea de

negocio eran las prendas de vestir divididas en tres tallas distintas entre 0 y 14 afos,
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organizadas a su vez en tres lineas New Born, Baby y Kids; y otra linea de negocio eran

accesorios y complementos y puericultura pesada como son las tronas, los carritos, las

cunitas, etc.

Asi, Tuc Tuc realiza dos lanzamientos de moda infantil a afo, una para verano y otra para
invierno, con unas veintidds colecciones y setecientas referencias las cuales estaran vigentes
durante unos seis meses. Sin embargo, la coleccién de puericultura o complementos
infantiles, con unas noventa referencias, estaran vigentes durante unos cuatro o cinco afios.

Tuc Tuc, comienzo y desarrollo de la expansién internaciona

En el afo 2001 la empresa Tuc Tuc llegb a conseguir un volumen de facturacion de unos
3,7 millones de euros, se habia hecho con la conquista del mercado nacional. Tras conquistar
el mercado nacional, diez afos después de la creacién de lamarca “Tuc Tuc™, concretamente
en 2004, se produce un paso muy importante en la empresa, como es e sdto a la

internacionalizacion gracias alos afios de experiencia con la que contaba.

Tras la decision de apostar por la expansion internacional, la empresa comienza a hacerse
presente en ferias como la de Florencia y Moscu para dar a conocer su marca. Hacia € afio
2005 su cifra de facturacion era de 8 millones de euros y en este mismo afio se crea €l
concepto de tienda Tuc Tuc, para hacerse llegar de una manera més cercana a consumidor y

as, poder transmitirle la maxima expresion de su filosofia.

Respecto a la decision de expandirse internacionalmente, la empresa Tuc Tuc aprovecho la
reduccién en costes que suponia producir en China. Buscé un socio local a que le inculco su
politica de calidad y comenzo a fabricar ali sus productos. Paralelamente, construyo en La
Rioja, una planta de distribucion junto con oficinas de unos 6.500 m2 y unainversion de unos
6 millones de euros, en la que se encuentra centrados los departamentos de disefio, ventas,
administracion y logistica. De esta manera, Tuc Tuc centra el departamento de disefio en La
Rioja, produce en China, centraliza toda la logistica en Espafia y desde ésta distribuye a los
cinco continentes, 1o que le permite reducir de 22 dias a 7 dias € plazo de entrega de sus
pedidos. Solamente dos afios después, ya contaba con més de 60 empleados y una cuota de

exportacion del més del 20% de su facturacion.

En e ano 2007 aparecen por primera vez las colecciones de ropa para el hogar como son

los edredones, |os coordinados de sabanas y |os protectores para la cuna. En este mismo afio,



concretamente en e mes de octubre, se inaugura en Logrofio la primera tienda imagen Tuc
Tuc.

Meses después a la inauguracion de la primera tienda imagen Tuc Tuc, en marzo de 2008,
se inauguran otras nuevas tiendas de imagen en Oviedo, Menorcay Bilbao y a finales de este
mismo afo se inaugura la primera tienda imagen en Cataluiia, coincidiendo este mismo afio
con una mayor presencia de la firma en distintas ferias tanto nacionales como internacional es
(PITTI BIMBO en Florencia, FIMI de Vaencia, KIND UND JUGEND en Colonia, CPM en
Moscu, LILLIPUT en Atenas), lo que da lugar a que Tuc Tuc, determine una imagen mas
concreta en todos sus stand, resaltando en ellos tanto su capacidad como su distribucion para

potenciar la presentacion de los productos, asi como su venta.

En € afio 2008, Tuc Tuc facturd 22 millones de euros, siendo € 40 % procedente de los
mercados internacionales, 10 que se puede observar que su crecimiento en € mercado
internaciona se ha incrementado muy répidamente. En este mismo afio recibié el premio por

laexcelencialogistica.

Contintia la expansion y crecimiento empresarial de Tuc Tuc y en e primer semestre del
ano 2009 abren las puertas de tres nuevas tiendas imagen, una en Madrid en abril y dos en
Catalufa. Este afio se caracteriza por tener un gran éxito de ventas su coleccion Otofio-
Invierno presentada en las distintas ferias nacionales e internacional es.

Para finales de 2013 |la empresa ya estaba presente con tiendas propias en Espafia, Portugal,
Arabia Saudi, Azerbaijan, Emiratos Arabes Unidos, Jordania, Kuwait, Libano y Tlnez.
También para finales de este mismo afio la empresa estudiaba la posibilidad de abrir nuevas
filiales de produccién en Pert y Brasil, para asi poder obtener mayores tasas de crecimiento

en esos mercados y en € resto de mercados latinoamericanos.

En relacion a mercado americano, Tuc Tuc tiene unafilial en México, pais en € que quiere
conseguir tener mayor presencia a medio plazo, intentando crear mayores relaciones

comerciales en é para seguir distribuyendo su producto por € canal multimarca.

La empresa entré en e mercado chino por la reduccién de costes en produccién através de
un socio local. En este afio 2013 tenia como objetivo el mercado asiatico, donde queria estar
presente en mas de veinte puntos de venta nuevos, para asi crecer en Chinay consolidarse en

el resto de paises asiéticos. En la actualidad posee once shop in shops dentro de galerias
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comerciales, pero tiene como objetivo alcanzar méas puntos de venta Tuc Tuc como podria ser
en Japon, Indonesiay Taipéi.

En & afio 2014 la empresa riojana llega a América e inaugura su primer punto de venta en
Bogota (Colombia,) en un centro comercial de la ciudad de Santa Fe junto a otras marcas
espanolas como Zara, Mango, Tous,.... Esta entrada en Colombia la hace a través de un socio

local, que anteriormente distribuiala marca en ese mercado.
Podemos decir que |os objetivos que se plantea la compafiia a nivel internaciona son:

- En mercados en los que esta introducida plenamente desarrollar su expansion, estos
mercados son: Portugal e Italia.

- Continuar su expansién en nuevos paises como son Turquia, Alemania e Irlanda.

- Y en paises donde poseen una parte significante de cuota de mercado consolidarla aln
Mas para conseguir que aumente, estos paises son: México, China, Francia, Canada y
EEUU.

En la actualidad, podemos decir que Tuc Tuc es una empresa 0 marca espafnola de ropa
infantil y productos para el bebé, tanto a nivel nacional como internacional, que se encuentra
presente en 47 paises en todo € mundo, con mas de 5.000 puntos de venta, que comercializa
mas de 2,5 millones de prendas y 1,5 millones de productos de puericultura al afio, con una
buena relacion calidad-precio y que e 50 % de su facturacion proviene del mercado
internacional. Existen 50 tiendas propias o boutiques de la marca repartidas en todo € mundo,
las cuales no paran de expandirse, fieles a concepto de tienda Tuc Tuc creado en 2005. Su
actividad productiva no solo la realiza en su mercado de origen, Espafia, sino que a nuestros

dias también la desarrollan en |os paises de China, Indiay Bangladesh.

Ademas, dispone de distintas localizaciones para la produccion o fabricacion de sus
articulos en el continente asi&tico, mediante la subcontratacién de diferentes fabricantes. Todo
esto dalugar a que entre seis 0 nueves meses antes de que se presenten |os articulos en Espafia
comience € proceso de disefio de las colecciones, seleccion de materiales, muestras de
productos, complementos, etc., para llevar a buen fin € desarrollo de todos los productos que
se quieren introducir en € mercado y tengan una buena aceptacion por parte del puablico
objetivo.
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4.2. CASO PRACTICO TUC TUC. SINTESISDE SU HISTORIA.

En 1995 nace la marca Tuc Tuc, dedicada a la moda infantil, productos de puericultura 'y
complementos de decoracion. Su logotipo es la marca de las huellas de un 0so y su éxito se
basa en el disefio de sus productos que agradan en todos los paises, en la calidad textil y en
llevar de manera analoga la innovacion en la gestién y en la internacionalizacion de la

produccion.

En relacion a proceso de internacionalizacion, Tuc Tuc decide aprovechar la reduccién en
costes que implica producir en China. Para €llo, buscd a un socio local que formé en base a

sus estandares de calidad y actualmente fabrica en ese pais sus productos. Paralelamente a
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esta decision, realiza unainversion de seis millones de euros en una nueva plantaen La Rioja,
donde centralos departamentos de disefio, ventas, logisticay administracion.

Con lo cua, Tuc Tuc centra e departamento de disefio en La Rioja, produce en China,
centraliza toda la logistica en Espafia y desde ésta distribuye sus productos a los cinco

continentes.

Las nuevas instalaciones de La Rioja, con su nueva maguinaria y sus nuevos sistemas de
gestion permiten reducir de 22 dias a 7 dias € plazo de entrega de sus pedidos, pasan de 1.000
pedidos a mes a sacar hasta 300 pedidos a dia. Ademas, gracias a los equipos técnicos de la
nueva fabrica se ha disminuido e personal de amacén y se ha fortalecido € personal de
ventas. Estos ultimos, armados con buenos equipos conectados a internet sin cables que de
dan lafacilidad de preparar € pedido durante lareunion con € cliente, cerciorarse de que esta

en orden y confirmarle que lo recibiraen unos 7 dias.

Generalmente, Tuc Tuc distribuye sus productos en tiendas genas, pero en Oriente Medio
ha abierto una decena de establ ecimientos propios junto con un socio local.

4.3. CUESTION

INDICA LA FORMA O FORMAS DE DESARROLLO EMPRESARIAL SEGUIDA
POR LA EMPRESA TUCTUC. JUSTIFICA LA RESPUESTA.

La forma de desarrollo empresarial seguida por la empresa Tuc Tuc es de acuerdo a
Diamante de Porter. A continuacion se explica cada area del diamante y su similitud con €

desarrollo empresarial de lamarca:

<+ Condiciones de los factores. Tuc Tuc busco ubicarse en aquel lugar donde pudiera
producir a un menor coste y poder dar un precio competitivo a sus productos.
Consider6é que & mejor lugar donde producir era China por las facilidades que
presentaba € pais. Sin embargo se enfrentaba al problema de la calidad, que solucioné
creando calidad con e socio comercia que fabricaria los productos y mantiene
especial cuidado en que se cumplan en los productos los estandares de calidad que la

empresarequiere.

Condiciones de la demanda: |la empresa decide incursionar en esos paises donde
considera apropiado tener presente sus productos por |as caracteristicas que presenta el
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mercado. Asi, Tuc Tuc podriaincursionar en paises como México o Perll, donde éstos
serian €l punto estratégico parala distribucion de sus productos y expandirlos por todo

el continente.

Sectores afines y de apoyo: en esos paises donde Tuc Tuc considera apropiado €
mercado busca alianzas comerciaes con tiendas, de tal manera que ello no le ocasiona
inversiones tan grandes ni tan arriesgadas a incorporarse de manera individual a un
determinado pais. Utiliza las tiendas multimarca para preservar su incursion y asi evita

el riesgo de perder.

Estrategia, estructura y rivalidad entre empresas. Tuc Tuc intenta siempre estar en
pelea con todas |as marcas de su mercado, paradlo invirtié en lamejora de su sistema
logistico, ya que es una empresa internacional y exporta sus productos a muchos
paises de los cinco continentes. La empresa decidio no solo centralizar sus ventas en
Espafia, sl no que decidié también internacionalizarse y buscar nuevos mercados en
otros paises. Con ello comprendi6 |la empresa que para poder mantener una lucha con
las marcas locales de cada pais necesitaba competir en innovacion, logistica, calidad y
precio, asi que, decidio invertir capital tanto en el departamento de logistica como en
el de disefio (siendo el departamento de diseio €l que le otorga la ventagja competitiva
mas importante a Tuc Tuc), asi como fabricar sus productos para disminuir costes en

China, pero siempre sin dgjar de un lado la calidad de |os productos.

Azar (oportunidad): el acierto de Tuc Tuc de no centralizar las ventas en Espana
(como bien sabemos Espafia tiene problemas econdmicos grandes) y que la empresa
no disponga ni de su produccion ni de su mercado en e pais, le da la oportunidad de

mantenerse firmemente en pie y seguir obteniendo ganancias.

Gobierno: las nuevas politicas de China, que le estan dando mas privilegios a los
trabajadores de las industrias y esto hace que se eleven los costes de produccion, por

lo que ello esta fuera del acance de los fabricantes y de la empresa.

También podemos decir que Tuc Tuc utiliza la estrategia del outsourcing para fabricar sus
productos, disminuyendo de esta manera, tanto los costes de produccién como los costes de
personal, y asi, elude responsabilidad de todos los gastos indirectos que esto genera. Esto le
proporciona a la empresa ser cliente y como tal, le da el derecho a poder exigir calidad y

tiempo exacto en los productos.

De igua forma, utiliza el JT (justo a tiempo), la inversion en personal de logistica y de
ventas, asi como la reduccion de personal en € amacén, nos indica que Tuc Tuc esta
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trabajando intensamente en la logistica y en la cadena de suministro y valor de la empresa, 10

cual podemos ver en sus tiempos de entrega de pedidos, de 22 dias pasaa 7 dias y prueba de

ello esel premio alaexcelencialogistica que recibio Tuc Tuc en e afio 2008.

Y por ultimo, mencionar que otra estrategia que lleva a cabo son las aianzas estratégicas,
debido ala manera en como incursiona Tuc Tuc en los diferentes paises en los que se plantea
estar, buscando socios comerciales para asegurarse de la megor manera su incursion sin
arriesgar capital propio. Recientemente estd empezando a incursionar de manera individual,
pero no antes sin hacerlo con un socio comercial (tiendas multimarca) para probar las

capacidades del mercado.

5. CONCLUSIONES

Ha quedado de manifiesto que no es facil e proceso de internacionalizacion de la
empresa, muchos son |os pasos que hay gque seguir y los factores a tener en cuenta. Pero ante
un entorno tan hostil en e que nos encontramos, refiriéndonos a competitividad entre
empresas, situacion por la que atraviesa € pais, motivos de supervivencia de la empresas,
entre otros; una alternativa es optar por la exportacion. Ello se ve reflgado tanto en la
economia del pais como en la economia de la empresa, mientras en la primera ayuda a la
recuperacion de nuestro pais, en la segunda se manifiesta en los resultados de las empresas
que llevan a cabo esta estrategia.

La estrategia de internacionalizaciéon hay que llevarla a cabo con mucha cautela,
simplemente para que no fracase. Para ello, es imprescindible tener en cuenta, qué estrategia
se va a utilizar para competir internacionalmente y la manera de encaminarla, asi como mas

importante es, elegir acertadamente el pais a que quiere dirigir la empresa sus productos.

Ante €l paso tan importante que es la seleccién de mercados de destino, para elegir € pais o
paises adecuados, hay que tener en cuenta tanto factores externos ala empresa como internos.
De los primeros se obtiene informacion sobre € pais en € que queremos entrar, si presenta
condiciones adecuadas 0 no para comerciaizar en €, y de los segundos s la empresa se
encuentra con capacidad suficiente para gestionar € proceso de internacionalizacion. Y una
herramienta importante para realizar el andlisis de seleccion de mercados de destino es el



Diamante de Porter, ya que abarca aspectos del entorno del pais extranjero referentes a
crecimiento, innovacién y productividad.

La empresa Tuc Tuc es un claro g emplo, de aplicar en su proceso de internacionalizacién
la herramienta: e Diamante de Porter. Esta empresa, en base a esa herramienta, ha sabido
ubicarse en los paises adecuados y aprovechar de manera satisfactoria lo bueno de €ellos, ya
sea capital humano, recursos naturales, tecnologia, instalaciones, etc. ES una empresa que no
ha parado de crecer desde su nacimiento, con un buen posicionamiento en e mercado,

calidad en sus productos y en continua innovacion.

Del modo de entrada que se dlija para comercializar en € pais de destino va a depender que
la empresa soporte méas 0 menos riesgo. Por |o que, unaempresa que se inicie en €l proceso de
internacionalizacion debe comenzar por arriesgar |lo minimo posible y para ello, la alianza con
un socio del pais elegido seria lo ideal, tanto para fabricar como para comercidizar los
productos. Y a medida que se vaya avanzando en € proceso, y por supuesto obteniendo

buenos resultados, puede ir optando por estrategias de entrada mas arriesgadas.

En e caso de Tuc Tuc, vemos como decidi6 aprovechar la reduccion de costes produciendo
en China y para €llo, 1o hizo a través de un socio local para no arriesgar demasiado.
Recientemente ya ha abierto establecimientos propios, junto a un socio loca, en Oriente

Medio, estrategia gque le conlleva un mayor riesgo.

Para finalizar, decir que € trabgo trata de servir de guia a esos directivos o jefes
empresariales que un dia les surge la necesidad o deseo, por ciertos motivos ya sean positivos
0 negativos, de iniciarse en € dificil camino de la internacionalizacion y como pueden
desarrollar € proceso de esta estrategia hasta llegar a conseguirla. De igual modo, con la
empresa elegida en €l estudio del caso practico Tuc Tuc, se trata de dar a conocer 10s pasos
seguidos por lamisma para el desarrollo de la estrategiainternacional, su evolucion en € pais
de origen y en los paises exteriores, la forma de seleccionar donde ubicarse en los mercados
exteriores, los modos de entrada que ha utilizado para penetrar en los paises de destino,

etc...paraque sirva de orientacion alos directivos en su trayectoria internacional .
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