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RESUMEN

Las empresas utilizan una estrategia internacional para poder expandirse, y para
conseguirlo buscan nuevos mercados para seguir creciendo, y es de vital importancia

para hacer incrementar una economia.

Las empresas familiares son el pilar de nuestra economia, garantizando la estabilidad, el
desarrollo, y el bienestar. Asi, en Espaiia, el 90% de las empresas privadas son
familiares, aunque resultan mas complicadas para llevar a cabo estrategias como la

internacionalizacion, pero son mas fuertes y compactas.

Al realizar este estudio de trabajo de fin de grado del Grupo Corporativo Fuertes, el
objetivo es estudiar y averiguar como ha crecido esta empresa, y la estrategia de
internacionalizacion que ha realizado para obtener el éxito que tiene hoy en dia. Y
como, siendo una empresa familiar, ha sido capaz de crecer y expandirse afrontando los
problemas, aprovechando las oportunidades y generando fortalezas para penetrar en los

mercados y conquistar los cinco continentes.

ABSTRACT

For companies which use an international strategy in order to extend, seek new markets

and keep growing, the export sector is of vital importance to increase an economy.

Family companies are the mainstay of our economy, guaranteeing stability,
development and well-being. Thus, 90% of private companies are family-owned in
Spain. It is more complicated for family-owned companies to carry out strategies of

internationalization, but they are steadier and more compact.

When conducting this final degree project of the Corporate Group Fuertes, the aim is to
study and find out how this company has grown, and which strategies of
internationalization have been carried out to achieve the success it has today. And how
this company, which is family-owned, has been able to grow and extend whilst facing
problems and making the most of all opportunities and strengths in order to penetrate

markets and captivate the five continents.
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1. INTRODUCCION

Con el presente Trabajo de Fin de Grado se pretende estudiar los modos de entrada de
la empresa Grupo Fuertes al mercado exterior, siendo ésta una empresa familiar, y es
que se estima que en Espana hay 1,1 millones de empresas familiares, lo que supone el

89% sobre el total de las empresas.

La importancia de conocer los objetivos de esta investigacion es conocer la estrategia de
internacionalizaciéon que desarrolla el Grupo Fuertes, un holding de capital 100%
espafiol, del que forma parte entorno a una veintena de empresas, entre ellas, un potente
nucleo carnico y un conjunto de inversiones diversificadas que son garantia de la

solidez de la compaiiia.

El desarrollo de la estrategia internacional de negocios es utilizado por las empresas que
pretenden exportar sus productos a los mercados exteriores, producir en otros paises,
etc., por lo que podemos definirlo como el sistema que utilizan las empresas para
planificar e implementar una serie de acciones, encaminadas a competir y posicionar

una compaiiia en el mercado exterior.

En este sentido, Rialp y Rialp (1996), destacan como el proceso de internacionalizacion
empresarial a aquel proceso que contribuye al desarrollo de la ventaja competitiva, ya
que promueve una mayor competitividad internacional de la empresa y un mayor

esfuerzo de la posicion adquirida en el mercado doméstico.

Una empresa deberd de impulsar su proceso de internacionalizaciéon cuando sea

competitiva desde el punto de vista internacional.

Para abordar el objetivo de este TFG se realizara una investigacion sobre los mercados
en los que opera el Grupo Fuertes, y de la estrategia de entrada de la empresa a esos
mercados exteriores. Para realizar esta investigacion utilizaremos distintas fuentes de

informacion secundarias (SABI, paginas web de empresas, entre otras.).

El propésito de esta investigacion sera analizar la estrategia internacional del Grupo
Fuertes y los distintos modos de entrada a partir de diversos criterios y explicar las
ventajas e inconvenientes que conlleva para la empresa la eleccion de cada una de estas

alternativas.




Ademas, en cuanto a la estructura del Trabajo de Fin de Grado se divide en cinco partes:
en la primera parte hablaremos sobre la internacionalizaciéon empresarial, esta parte es
tedrica ya que sirve para ponernos en contexto de como se puede internacionalizar una
empresa y de los motivos. En cuanto a la segunda parte, se trata de conocer a la empresa
Grupo Fuertes, y para ello hablaremos tanto sobre sus inicios hasta donde se encuentra
actualmente. En tercer lugar, realizaremos un diagnoéstico de la empresa, analizando sus
misiones y objetivos, asi como el entorno externo y el entorno interno, y para terminar
veremos como esta dividida en dos areas el Grupo Fuertes. A continuacién se encuentra
la cuarta parte de esta investigacion, y la mas importante de este Trabajo de Fin de
Grado, ya que estudiaremos como se ha internacionalizado el Grupo Fuertes, haciendo
un mayor énfasis en su principal empresa, ELPOZO. Y finalmente, el Gltimo apartado

recoge las principales conclusiones que se desprenden del TFG elaborado.




2. LA INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL

Para hablar de internacionalizacion primero tenemos que saber qué significa, y podemos
definirla en varios términos. El primero, la internacionalizacion es el proceso que
comienza en el momento en el que el mercado exterior se constituye en referente para
las decisiones estratégicas que toma la empresa. Y el segundo concepto, la
internacionalizacion es un conjunto de compromisos que permiten el establecimiento de

vinculos més o menos estables entre la empresa y los mercados internacionales.

Las empresas tienden, cada vez mas, a la deslocalizacion y a dirigir su estrategia hacia

el exterior.

La internacionalizacion es un proceso a largo plazo, con etapas clave en un plan
detallado. No se trata de tener una presencia puntual en algin otro pais, sino de estar
completamente asentado en la economia de esos paises. Hay que tener la estrategia bien
definida en el mercado local y entender que los mercados internacionales aportan otras
variables a la posibilidad de éxito del producto o servicio: temas culturales, los

requisitos sanitarios, ambientales, normas técnicas y reglamentaciones en los productos.

La globalizacion ha hecho que este proceso sea mas sencillo gracias al uso del Internet.
La nueva dindmica de la econdmica mundial, la apertura de economias locales, hace que

el mercado ahora sea todo el mundo.
(Qué tener en cuenta para internacionalizar la empresa?

- Analizar las ventajas competitivas de cada mercado al que se ingresa.

- Analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).

- Definirse internamente, la estrategia, la filosofia, la metodologia de trabajo, hay
que estar bien localmente para salir “al exterior”.

- Tener en cuenta los costes de penetracion de los mercados y cémo han
disminuido. Antes debias viajar y tener reuniones presenciales, hoy es mas facil
tener partners con los que uno se reune por videoconferencias, ya que es
fundamental hacer contactos.

- Tener en cuenta la distribucion del producto (logistica), la produccién que se
necesita para cubrir la demanda, la posibilidad de que se necesite mas personal

trabajando (Internacionalizacion, 2015).




La globalizacion e internacionalizacion empresarial plantea un cierto problema de

competitividad para muchas empresas.

Existen 3 tipos de factores que inciden en la capacidad competitiva de una empresa

internacional. Estos factores son:
1) Las ventajas de localizacién
2) Factores relacionados con su sector y que inciden sobre la competitividad
3) Ventajas desarrolladas por la misma empresa

Estos tres tipos de factores se presentan en un nuevo modelo, el modelo de

competitividad de las empresas recogido en el grafico 1.

Grafico 1. Modelo de competitividad

—

-Organizacion y procesos

Factores internos de la empresa — - Competitividad internacional

- Activos, recursos y capacidades

—

Fuente. Elaboracion propia

El proceso de internacionalizacion de una empresa exige que €sta sea competitiva, tanto

en su mercado local, como en los mercados internacionales.




2.1. Motivos para que una empresa se internacionalice

La disponibilidad de recursos intangibles por parte de las empresas contribuye a
alcanzar ventajas competitivas que abren a la empresa la posibilidad de ampliar su
penetracion en distintos mercados exteriores. Asi, tienen mayor disponibilidad de
recursos intangibles para que la empresa incremente su diversificacion internacional.

Otros argumentos que justifican la internacionalizacion empresarial son:

a) Creacion de valor a través del uso de aquellos recursos que la empresa ya ha

desarrollado.

b) Creacion de valor a través del desarrollo de recursos en el extranjero y su

transmision al mercado de origen.

¢) Creacion de valor a través de la defensa de recursos actuales, saliendo al

extranjero y siguiendo a competidores.

Las empresas pueden actuar atendiendo a las condiciones favorables del mercado de
destino, o a las condiciones desfavorables del mercado de origen, y también, pueden
contar con escasez o explotacion de recursos. Esto da lugar a cuatro tipos de respuestas

o comportamientos directivos que vienen recogidos en la tabla 1.

Tabla 1. Comportamientos directivos

Vender mas Comprar mejor
- Explotar los recursos y - Explotar los recursos y
capacidades existentes. capacidades existentes.
- Obtener mejores condiciones en - Evitar condiciones negativas en el
los paises de destino. mercado de origen.
Mejorar Escapar
- Explorar nuevos recursos y - Explorar nuevos recursos |y
capacidades. capacidades.
- Obtener mejores condiciones en - Evitar condiciones negativas en el
los paises de destino. mercado de origen.

Fuente. Pla Barber (2006).
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A partir de los factores que mueven a la empresa a llevar a cabo un proceso de
internacionalizacion, es la obtencion o posesion de tener una “ventaja en propiedad” la

clave que motiva esta estrategia, y querer aprovechar la misma en otros mercados.

El autor Grant (2006), distingue entre recursos tangibles (financieros y fisicos) e
intangibles (humanos, tecnoldgicos, organizativos y relacionales). Pero son el conjunto
de recursos intangibles los que pueden llevar a la empresa a alcanzar una ventaja

competitiva (Pla Barber, 2006).

2.2. El modo de entrada al mercado exterior

Segun Robert M. Grant, en su libro “La internacionalizacion de la empresa” (Grant,
20006), las empresas acostumbran a modificar sus decisiones en lo que se refiere a la

forma de entrada a un mercado exterior.

Una empresa tendera a escoger los mecanismos que le proporcionen un mayor control
sobre sus operaciones internacionales, aunque no es aplicable a todas las empresas, ni a

todos los modos de entrada, como por ejemplo, la exportacion indirecta.

Para conseguir este mayor control, la empresa tendrd que comprometer una gran parte

de sus recursos en los mercados exteriores, y asumira un mayor nivel de riesgo.
Los tipos de empresas internacionales que podemos encontrar son:

- Empresa exportadora: realiza la mayoria de sus actividades en el pais de origen,

y esta presente, mediante exportaciones, en los mercados internacionales.
- Empresa multinacional: estd presente en el exterior mediante inversion directa.

Pero también tenemos que diferenciar estas empresas con las empresas nacionales, que
son las que realizan todas sus actividades en el pais de origen, y del otro lado, las que
estan presentes en el mercado exterior son las empresas internacionales, que a su vez
pueden ser exportadoras o multinacionales. Dentro de las multinacionales estan las

internacionales, multidomésticas, transnacionales y globales.

En el grafico 2 se puede apreciar los diferentes tipos de empresas, y sus enfoques

estratégicos en las empresas multinacionales (IDE).
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Grifico 2. Tipologia de las empresas

NACIONALES

TIPOS DE

EMPRESAS

EXPORTADORAS

INTERNACIONALES — -INTERNACIONAL

- GLOBAL

- MULTINACIONALES ~ )
(IDE) - MULTIDOMESTICA

-TRANSNACIONAL

Fuente. Grant (2006).

2.2.1. Exportacion

Esta primera alternativa, supone producir en el pais de origen, y vender los productos en

otros paises mediante intermediarios con los recursos propios.

En la exportacion existen varias modalidades que podemos distinguir entre exportacion
indirecta (pasiva), y exportacion directa (activa). Esto depende de si la actividad se

delega en terceros independientes, o si no utilizan intermediarios (Canal, 1994).

También se puede clasificar en ocasional y regular. Ocasional se refiere a una
exportacion no buscada, en la que se realizan operaciones esporadicas, con poca
importancia en las ventas totales, pero cuando hay oportunidades de negocio, los
directivos aumentan su compromiso con estas operaciones, llegando incluso a crear

operaciones de exportacion regular.

A parte de estos dos tipos, la empresa se puede encontrar con la posibilidad de realizar

esta actividad de manera individual, o utilizando acuerdos de cooperacion.
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Cuando la empresa decide exportar de manera indirecta, no esta desarrollando realmente
una actividad internacional, sin embargo, la exportacion directa implica un mayor

compromiso de la empresa con esta estrategia internacional.

=  Exportacion indirecta

Canals (1994) afirma que la exportacion indirecta realizada por la empresa que exporta,

no le proporciona excesiva informacion de este mercado.
Las actividades de los intermediarios de las tareas de internacionalizacién incluyen:
- Seleccion de canal o canales de distribucion en los mercados exteriores.
- Promocion internacional.
- Distribucion fisica del producto
- Otros servicios.

Estos intermediarios se encuentran en el pais de la empresa que exporta y pueden

adoptar diferentes formas:
a) Comprador extranjero
b) Comerciante
c) Broker
d) Agente
e) Casa exportadora

f) Sociedad comercial

Las principales ventajas y desventajas de la exportacion indirecta se reflejan en la tabla

2.

13



Tabla 2. Ventajas y desventajas de la exportacion indirecta.

Ventajas Desventajas

- Escasa o nula inversion que realiza - Total dependencia de los

la empresa exportadora. intermediarios.

- Menor riesgo de entrada que otras

- Escaso o nulo aprendizaje del
formas.
negocio de exportacion y de los

- Flexibilidad que proporciona la
que prop mercados externos.
empresa.

- Menor potencial de ventas.

Fuente. Elaboracion propia a partir de Canals (1994).

La exportacion indirecta la podemos encontrar con el uso de compaiiias especializadas
que realizan de manera conjunta todas las exportaciones de empresas diferentes
(operaciones “piggy-back”). Estas consisten en que la empresa tiene que poner su
infraestructura de ventas en el extranjero para la disposicion de otra empresa, bajo unas

condiciones determinadas para facilitar el acceso.

=  Exportacion directa

Para realizar una exportacion directa se pueden dar varias posibilidades con distintas

formas de accion, segun Canals (1994).

Si la empresa pertenece a un sector de productos de consumo o tiene muchos
compradores en el extranjero, entonces necesita de la ayuda de intermediarios locales
del pais o de personal propio en este pais para asi tener un mayor control de las

operaciones desde el pais de origen.

Si opta por realizar las operaciones en el pais de destino de sus exportaciones a través de

terceros, cuenta con tres tipos de intermediarios situados en el pais de destino:

1) Importador: importa los productos del exportador y después, los revende a los

clientes finales.

2) Agente: actia representando a la empresa exportadora en los mercados

exteriores. No toma posesion de los productos, y puede operar exclusivamente

14




para el exportador, o al contrario, trabajar con diferentes empresas siempre que

no compitan entre si.

3) Distribuidor: Obtiene los productos exportados por la empresa, y se encarga de
venderlos a los clientes finales obteniendo un margen, igual que el importador,
que se diferencia de éste ya que puede ofrecer exclusividad territorial, y tener un

vinculo a largo plazo con la empresa exportadora.

Para escoger de forma eficaz entre estos intermediarios se debe de realizar una
evaluacion para ver quién cumple mejor las especificaciones que la empresa pide y

exige para sus exportaciones.

Asi mismo, el distribuidor asume un rango mas amplio de funciones que el agente,

aunque también, el distribuidor es mas dificil de controlar por la empresa exportadora.

En la ilustracion 1 podemos observar las caracteristicas que se deben de tener en cuenta

cuando la empresa selecciona un agente o distribuidos.

Iustracion 1. Caracteristicas de un agente o distribuidor.

/Conocimiento
del mercado

roductos y

Agente /

Distribuidor geografica

que cubre

Tamano
dela

empresa

(Experienci
a

Fuente. Elaboracion propia a partir de Canals (1994).
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La empresa, como hemos dicho anteriormente, también puede operar con personal

propio, es decir, puede disponer de una red propia de distribucion.

Este tipo de exportacion, para una empresa que pretende exportar, va a obtener mayor

potencial de ventas y beneficios que en la exportacion indirecta.

Ademés, la empresa se involucra més en el negocio de la exportacion y en los mercados

exteriores, y asi, también obtiene aprendizaje consecuencia de estos aspectos.

Las principales ventajas y desventajas que se le atribuyen a esta exportacion directa las

podemos ver en la tabla 3.

Tabla 3. Ventas y desventajas de la exportacion directa.

Ventajas Desventajas

- Control total o parcial en el plan de - Mayor inversion y riesgo.

marketing internacional.
- Menor flexibilidad.
- Mayor esfuerzo de marketing.

- Mayor feedback.

- Mejor proteccion de patentes,
marcas, y demas activos intangibles.

Fuente. Elaboracion propia a partir de Pla Barber (2006).

Ademas, el exportador debe de conocer y aprender todos los procedimientos y

operaciones necesarias para llevar a cabo la exportacion.

Las empresas que son mas pequeias y simples utilizan este método ya que estan
empezando a internacionalizarse, y asi el riesgo que asumen es menor, como también

los costes.
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2.2.2. Inversion Directa en el Exterior (IDE)

Diversos autores (Grant, 2006; Canals, 1994) estudian el modo de inversion directa en
el exterior, que es aquella inversion que implica propiedad y permite un sistema de
control eficaz. Esto supone el establecimiento de propias plantas de produccion o venta
en los mercados extranjeros a partir de adquisiciones de empresas en dichos mercados,

creaciones de nuevas sucursales, o companias conjuntas con otros socios.

A través de la IDE, la compaiiia sustituye al mercado por la propia organizacion interna,

consecuencia de los costes elevados de transaccion.

Cuando la exportacion presenta dificultades ya sea por barreras proteccionistas,
elevados costes y/o un mayor riesgo, la alternativa de internacionalizacién més

favorable es la inversion directa.

La IDE implica la transferencia de toda la empresa a otro pais. Esta empresa puede

producir en el pais de destino estableciendo una filial o subsidiaria de produccion.
La inversion directa que realizan las empresas suelen ser por tres razones:

1) Para adquirir materias primas o explotar recursos naturales.
2) Para fabricar productos de bajo coste.

3) Para penetrar en los mercados locales.

La creacion de un establecimiento de produccion representa un mayor compromiso con

el mercado exterior.

Las empresas, para crear un establecimiento propio en otros mercados extranjeros tienen
dos formas, la primera es adquiriendo total o parcialmente otra empresa que exista, y la

segunda, creando una nueva empresa.

Ahora vamos a ver en la tabla 4 las ventajas y desventajas que tiene realizar una

inversion directa.
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Tabla 4. Ventajas y desventajas de la IDE.

Ventajas Desventajas

- Explotar sus ventajas - Requiere mas capital.
competitivas. - Mayor riesgo operativo y
- Reduccion de costes. politico.

- Incrementar la posibilidad de

Se necesita una mayor cantidad

suministro y su mayor calidad. de informacion.
- Crear ventajas de marketing. - Los costes son mas altos y es mas
- Servicio post-venta mas rapido. dificil retirar la inversion en

caso de fracaso o cambio de

estrategia.

Fuente. Elaboracion propia a partir de Pla Barber (2006).

Es poco frecuente que la empresa haga su primera entrada en el extranjero mediante esta

via.

Un proyecto de inversion en el extranjero debe de analizarse desde el contexto politico,

legal, econdmico, social y cultural del pais en el que se quiere operar.

2.3. Seleccion de mercados de destino

La seleccion del mercado o mercados de destino,es uno de los factores mas
determinantes del ¢éxito o fracaso de las empresas en el ambito internacional,
especialmente en las primeras etapas del proceso de internacionalizacion. Los mercados
de destino condicionardn el desarrollo internacional, la planificacion comercial y el
potencial de crecimiento. Realizar un diagndstico adecuado resulta indispensable para el

¢xito de una compaiiia.

A continuacion, vamos a ver algunas herramientas de analisis de seleccion de mercados.
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= El diamante de Porter

Diversos autores como (Guerras et al., 2015) estudian la ubicacion de una empresa
internacional para obtener ventaja competitiva fue abordada por Porter (1990), donde
indica que las ventajas competitivas de una ubicacion radican en la calidad del entorno.
La decision de donde ubicar las actividades es de las mas importantes que una empresa

internacional debe tomar.

Porter (1990) desarroll6 una metodologia denominada “El diamante de la ventaja
nacional”, donde hay cuatro aspectos del entorno nacional que definen el crecimiento,

innovacion y la productividad:

- Las condiciones de los factores de produccion: los factores de produccion son

elementos basicos para la competencia, y entre ellos se encontraran los recursos
naturales, el trabajo, el capital humano, recursos financieros e infraestructuras.
La disponibilidad de estos determinados factores es necesaria para el desarrollo
de la ventaja competitiva.

- El contexto para la estrategia y la rivalidad de las empresas: promueve el [+D, la

formacion y el desarrollo de mercados que serd fuente de ventaja competitiva.

- Las condiciones de demanda: Promueven la creacion de ventajas competitivas al

localizarse segun la demanda posea determinadas caracteristicas:
» Clientes avanzados y exigentes.
» Clientes que generan necesidades anticipandose a las
detectadas en clientes en otras ubicaciones.
» Clientes a los que no se le prestan atencion en otros
lugares.

- Los sectores afines y auxiliares: basados en la presencia local de proveedores

especializados y de sectores afines.

La presencia de proveedores cercanos reduce los costes y retrasos y la de
empresas locales contribuye mas a la eficiencia.

Y Porter el papel del gobierno para potenciar las ventajas competitivas naturales

de las empresas.

Estas cuatro areas sirven para explicar porqué las empresas situadas en determinadas
regiones consiguen innovar y mejorar constantemente, como podemos observar en la

ilustracién 2.
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Ilustracion 2. El diamante de Porter
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los factores demanda
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Fuente. Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015).

= Analisis de la competencia global

Olier (2013) indica que en la economia global, estructura econdmica e inversiones estan

estrechamente relacionadas.

Al respecto, Olier (2013) considera que en la economia de un pais, la competencia esta

relacionada con la productividad.

Olier se ocupa de la medicion de la competitividad global y nos ensefia doce pilares
fundamentales que el “World Economic Forum” establece como medida de la

competitividad:

- Las instituciones.

- Las infraestructuras.

- El entorno macroeconémico.

- Lasalud y la educacion primaria.

- La educacion superior y la formacion.

- Laeficiencia del mercado de bienes y servicios.
- Laeficiencia del mercado de trabajo.

- El desarrollo del mercado financiero.

- La sofisticacion de los negocios.

- Lainnovacion.
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Por lo que, visto anteriormente, cuando una empresa desee establecerse en un
determinado pais, deberia evaluarlo con estos doce indicadores para decidir si es

conveniente o no hacerlo.

3. GRUPO FUERTES

GRUPO FUERTES, de capital 100% espafiol, pertenece a una familia empresaria, y
esta constituido por 15 socios: tres de la segunda generacion y 12 de la tercera, que
intervienen activamente en el gobierno y gestion de la compafiia. La organizacion
cuenta con un Protocolo Familiar que establece las normas de actuacion en la empresa,
dentro del cual queda establecido el Consejo de Familia. GRUPO FUERTES es el

encargado de garantizar la sostenibilidad y rentabilidad economica de la organizacion.

3.1. HISTORIA DEL GRUPO FUERTES

De una pequeiia tienda inaugurada por la familia Fuertes en 1935 en Alhama de Murcia,
que ha pasado a convertirse en uno de los principales holdings de capital 100% espaiiol
y familiar. Asi es el Grupo Fuertes, presidido desde hace 50 afios por Tomas Fuertes,
que gestiona mas de 20 compaiias y con una plantilla directa superior a las 5.500
personas, distribuidas por empresas que operan en diferentes sectores, siendo el mas
importante para el holding, su nucleo de negocios, el agroalimentario, core business del
grupo y al que pertenecen, entre otras, Agrifusa (dedicada a la
agricultura), Cefusa (ganaderia), EIPozo Alimentacion, empresa buque insignia que
emplea a mas de 3.500 personas y que en la actualidad es lider en el segmento salud en
materia de carnicos, Procavi, lider en Espafia en produccion de carne de pavo, Sediasa
(centros de fraccionamiento y preparacion alimentario), Fripozo (alimentos ultra
congelados), Aquadeus (embotelladora y comercializadora de agua mineral
natural), Bodegas Luzén, con Denominacion de Origen Jumilla, y Palancares
Alimentacion dedicada a la elaboraciéon de quesos y productos lacteos. (El Grupo

Fuertes, 2016)
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El comercio, conocido popularmente como la tienda de Antonio "el del pozo", se
convirti6 en uno de los puntos neuralgicos del pueblo, a pesar de las dificiles
circunstancias sociales y econdmicas del momento, tanto durante la Guerra Civil como
en la posguerra. Fuertes abriria dos charcuterias mas y en una de ellas empez6 a vender
sobrasada, convirtiéndose en uno de los primeros comercios de Espafia donde se
comercializaba este producto, original de Sicilia y que se popularizd6 en Valencia,

Murcia y Mallorca. Con el tocino que sobraba, Fuertes hacia el embutido.

De este modo, de tendero pasé a convertirse en industrial y en 1954 inauguré una
fabrica de embutidos en Alhama, con sus tres hijos. Le ayudaban en el negocio que
habian visto crecer desde nifos. José, el primogénito, se formé en la década de 1950 en
la Escuela de Industrias Céarnicas de Madrid, mientras que Tomas se diplom6 en Alta
Direccion de Empresas por la Universidad de Murcia. Con 16 afios, ya se encargaba de
las facturas y los albaranes de la tienda. Juana, por su parte, ayudaba a sus padres y sus

hermanos en la fabrica, aunque estaba mas volcada en la actividad social de la empresa.

La segunda generacion de la familia tomé las riendas del negocio familiar (El Pozo
Alimentacion) y fue el verdadero motor del mismo. Tomas ascendi6 a la presidencia y

José, hasta el cargo de consejero delegado.

Ellos inician la actividad ganadera (1968), arrancan la comercializacion de productos
elaborados y carnes frescas (1971), inauguran un complejo industrial en Alhama y se
lanzan a la expansion internacional (1979). También son los responsables de la primera
campana de publicidad en television, en 1980, centrada en la sobrasada ElPozo, ese
producto que lanz6 su padre en la tienda del pueblo. El fundador de la empresa pudo ver

en vida el éxito de sus hijos. Fallecioé en 1989.

La familia Fuertes, formada por sus tres hijos, que son los accionistas principales del
grupo, aunque han cedido parte del capital a sus descendientes, los doce miembros de la

tercera generacion.

Una de las principales decisiones que adoptaron fue la diversificacion, con la entrada en
otras actividades distintas al sector agroalimentario. En total agrupan participaciones en

mas de veinte empresas.

El éarea agroalimentaria incluye Agrifusa (agricultura), Cefusa (ganaderia), ElPozo

(industria cérnica), Fripozo (ultra congelados), Aquadeus (embotelladora de agua),
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Bodegas Luzon (vinicola) y Palancares Alimentacion (quesos y lacteos), entre otras

sociedades.

El negocio de diversificacion integra inmobiliarias (Profusa), petroquimicas (Aemedsa),
hoteleras (Vis Hoteles), azulejeras (Todagrés), parques tematicos (Terra Natura) y
firmas de capital riesgo (Infu Capital). A través de esta ultima estd presente en
compaiiias de ocio, telecomunicaciones, autopistas, sector residencial y biotecnologia.
Por ultimo, invierte en sociedades cotizadas, como Sacyr, donde el Grupo Fuertes tiene

el 6,3% de la constructora a 31 de diciembre de 2015, segin las memorias.

A continuacion, en la ilustracion 3, se puede observar de manera grafica las empresas
que han ido formando este grupo empresarial, con el detalle cronoldgico de la

incorporacion de cada una de ellas.

Tustracion 3. Historia del Grupo Fuertes
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Fuente. Grupo Fuertes, informe de sostenibilidad.
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Ademas, la familia participa en las sicavs Fuerfin, Fusopar, Fuerfondo y Fueribex, que
tienen paquetes de acciones de ACS, Repsol, BBVA, Santander y CaixaBank, entre

otros.

Grupo Fuertes logré unos ingresos de 1.668 millones de euros en 2018 (ultimo ejercicio
con datos disponibles) con un beneficio atribuido de 90,5 millones, segin el Registro

Mercantil. El area agroalimentaria es la que mas aporta.

De los doce nietos del fundador, seis estan en el consejo de administracion de la
sociedad matriz, Grupo Empresarial Fuertes. Son dos hijos por cada una de las ramas de
la familia: Rafael y Laura Fuertes (hijos de Tomas), Antonio y Augusto (hijos de Jos¢)

y Maria José e Inmaculada Canovas (hijas de Juana).

Los doce miembros de la tercera generacion estan juntos en el consejo de familia, pieza
clave del protocolo familiar, que otorga derechos de adquisicion preferente entre los

miembros de la saga.

El relevo generacional en la gestion también se ha iniciado ya. Tomas preside Grupo
Corporativo Fuertes y Jos¢, es el consejero delegado. Sin embargo, la sociedad matriz,
Grupo Empresarial Fuertes, ya esta presidida por Rafael Fuertes Quintanilla, inico hijo

varon de Tomas. Es adjunto al director general de ElPozo.

Su primo hermano Augusto Fuertes Gémez es vicepresidente de la matriz y responsable
de desarrollo corporativo. También trabaja en el holding Laura Fuertes Quintanilla,

como directora de compras de Profusa. (Fuertes, 2018)

3.2. Compaiiias del Grupo Fuertes

Segun el informe de sostenibilidad (Fuertes, 2018), la compaiiia gestiona mas de 20
compaiiias y posee una plantilla de méas de 5.500 personas, distribuidas por empresas
que operan en diferentes sectores, siendo el mas importante para el holding, su nicleo
de negocio, el agroalimentario. Y dentro del nucleo agroalimentario, cabe destacar la

compaiia ELPOZO Alimentacion, S.A.

Estas compafiias se diferencian en dos grupos, la primera es el nucleo agroalimentario, y

dentro de este grupo se forma otro llamado, “alimentacion y bebidas”. Y el segundo
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grupo de compaiias se refiere a la diversificacion, que son las empresas que no estan

relacionadas con su actividad principal.

El nucleo carnico queda dividido en varios sectores donde se sittia cada empresa, como
pueden ser; en agricultura se sitGla la empresa Agrifusa, en ganaderia las empresas
Cefusa y Procavi, en el sector de matadero las empresas EIPozo y Procavi, y por tltimo,
en industria y servicio al cliente se sitian EIPozo, Procavi y Sediasa, completando asi el

nucleo carnico del Grupo Fuertes.

En la ilustracion 4 podemos observar con detalle lo visto anteriormente.

Iustracion 4. Holding del Grupo Fuertes
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Fuente. Grupo Fuertes, informe de sostenibilidad.
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3.3. ELPOZO ALIMENTACION, S.A.

Segtn el dossier de prensa de ELPOZO Alimentacion (ELPOZO, 2017), la empresa
cuenta con 65 afos de historia, es pionera en productos saludables, tanto en carnes
frescas como en productos elaborados y curados. ELPOZO Alimentaciéon S.A. es una
empresa dedicada al sector de la alimentacion y perteneciente al Grupo Fuertes,

presidido por Tomas Fuertes.

ELPOZO Alimentacion es la empresa mas importante del holding Grupo Fuertes y esta
dedicada a la elaboracion de productos carnicos saludables y nutritivos. Los origenes de
la empresa se remontan a 1935 con la apertura de un modesto establecimiento de
comestibles ubicado en la plaza ‘El Pozo Concejil’, en la localidad murciana de Alhama
de Murcia. En 1954 inici6 su actividad industrial con la primera fabrica de embutidos y,
desde entonces, ha experimentado un crecimiento constante, basado en una estrategia de

reinversion y mejora continua.

El pasado ejercicio del 2019, la compafiia rebasé los mil millones de euros en
facturacion, lo que supone un incremento del 7,9 por ciento, y el capitulo de inversiones
alcanzo los 45 millones, dirigidos principalmente a incrementar la eficiencia y la
competitividad en un mercado cada vez mas globalizado. Su plantilla actual supera ya
los 4.150 trabajadores. ELPOZO Alimentacion es una empresa 100% familiar, con un

modelo de negocio eficiente, humano, social y ambientalmente responsable.

La innovacion es el pilar basico de su filosofia empresarial, que aplica a todas las areas
de la empresa, desde los procesos productivos y la implantacion de nuevas tecnologias
hasta el lanzamiento de nuevos productos que puedan mejorar el bienestar y la salud de
sus consumidores. Cuenta con un Unico centro de produccion en Alhama de Murcia, con
250.000 m2 de superficie construida, y con capacidad para procesar hasta 18.000 cerdos

diarios.

ELPOZO ha pasado de ser una pequefia chacineria que ofertaba sus productos a vecinos
de Alhama de Murcia, a una fabrica de embutidos que actuaba en un ambito regional, y
a ser finalmente una empresa de alcance no solo nacional, sino internacional, ya que
ofrece mas de 1.500 referencias que exporta a 82 paises de los cinco continentes y tiene

sedes en China, Francia y Portugal.
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A continuacion, en la ilustracion 4, vamos a ver como ha ido evolucionando el logotipo
de la empresa, desde sus origenes hasta la actualidad, creando asi una imagen de marca
reconocida por los clientes, donde es reconocido facilmente y facilita la lealtad a la
marca. El nuevo logotipo se inspira en el rojo corporativo, combinado con el dorado, un
color que representa sentimiento de alegria y felicidad, destacan fuentes de la compaiiia,

como podemos observar en la ilustracion 5.

Ilustracion 5. Evolucion de la marca ELPOZO
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Fuente. ELPOZO, dossier de prensa.

El principal factor diferencial de ELPOZO Alimentacion es su sistema organizativo. Un
modelo tnico de integracion circular, denominado Control Integral de Proceso (CIP),
que permite intervenir en todas las fases del proceso productivo para garantizar la

maxima calidad, seguridad alimentaria y respeto medioambiental.

4. DIAGNOSTICO DEL GRUPO FUERTES

A continuacion, se desarrolla el estudio que permite conocer la situacion del Grupo
Fuertes a través de diversas fuentes de informacion. Y para ello realizaré una etapa de

diagnostico del potencial de internacionalizacion de la empresa.

4.1. Mision, Vision y Valores

En este apartado, vamos a definir claramente cudles son la mision, vision y valores del
Grupo Fuertes, ya que son tienen un papel muy importante al ser factores estratégicos y

organizativos de su estrategia empresarial (Fuertes, 2018). Estos tres conceptos suelen
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estar unidos, con un Unico proposito, alcanzar los objetivos de la empresa. Y han de ser

coherentes entre si.
=  Mision

Su mision es enfocar su actividad hacia la sociedad mediante un modelo de gestion
empresarial sostenible, eficiente y rentable, que aporte valor afiadido a todos sus grupos
de interés, y que genere riqueza mediante la creacion de puestos de trabajo. Para ello,
aplican la excelencia, la innovacion y el desarrollo tecnologico en la ejecucion de todas
las acciones que abarcan las distintas lineas de actividad. Ademas, estdn en constante
relacion con sus clientes y, en base a sus inquictudes, asientan los esfuerzos y lo

orientan al crecimiento, y ademas se adaptan a las necesidades de sus clientes.
* Visién

Quieren continuar siendo un grupo integrado y diversificado de referencia para la
sociedad, que, consciente de las nuevas necesidades sociales, camine hacia el desarrollo
sostenible con el tnico fin de contribuir, entre todos, a un futuro mejor, garantizando
una toma de decisiones logica, seria y responsable en todas sus actividades y

asegurando la satisfaccion de las personas que se interrelacionan con el Grupo Fuertes.
= Valores

Su cultura se cimenta sobre dos pilares fundamentales: la bisqueda de la excelencia y el
respeto a las personas. Sobre ellos se levantan cuatro valores que son los que rigen la

actividad, y lo podemos ver en la ilustracion 6.

Ilustracion 6. Valores del Grupo Fuertes
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Fuente. Grupo Fuertes, informe de sostenibilidad.
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4.2. Analisis del entorno externo

Para conocer la compafiia debemos de estudiar la situacién del entorno y todas las

variables que condicionan al entorno.

Para ello, analizaremos la evolucién, en estos afos, de sus principales datos
econdmicos, tanto nacional como mundialmente, y en concreto la del sector de la

industria de alimentacion y bebidas.

4.2.1. Entorno Genérico

Primero estudiaremos cada uno de los factores que contiene el entorno genérico,
mediante el Andlisis PESTEL (Factores Politicos, Econdémicos, Sociales y
Tecnoldgicos), el cual nos llevara a conocer las oportunidades y amenazas que presenta

el mercado.

Factor Politico:

El factor politico sera un obstaculo mas para los negocios durante este ano 2020,
ademads del estancamiento politico y la debilidad institucional en Espafia que son un
problema. Un gobierno desestabilizado, un Parlamento muy fragmentado, con escasa
capacidad para gestionar las tensiones, y en un contexto de desaceleracion econdmica,
ayuda poco a proteger al pais de los choques adversos que se van a producir. El primero
de ellos, la escalada de las tensiones en el comercio mundial. China y Estados Unidos se
han amenazado con aranceles mas altos si no se alcanza un acuerdo en la «fase uno». Si
asi fuese, la confianza de los exportadores se resentiria, también la inversion, y

Alemania entraria en territorio de recesion que presionaria a toda la eurozona.

Factor Econémico:

La economia global cerro el tercer trimestre del 2019 con la tasa de crecimiento mas

baja desde 2009, un 2,9%, y se produjo una caida en la confianza empresarial.
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Y el PIB en Espafia en el primer trimestre del 2020 con respecto al del 2019 tuvo una
caida del 5.2%. La cifra del PIB en el primer trimestre de 2020 fue de 298.554 millones
de euros, con lo que Espafia se situaba como la economia numero 13 en el ranking de

PIB trimestral.

En el primer trimestre del 2020, Espafia tiene un PIB Per capita trimestral de 6.339€
euros, 210 euros menos que en el mismo trimestre del afio anterior (2019), cuando fue

de 6.549 euros.

Un dato positivo fue el buen comportamiento del segmento de la alimentacion, ya que
generd en 2019 un 92% de empleo, segun la Federacion Espafiola de Industrias de
Alimentacion y Bebidas (FIAB). Asi mismo, el Grupo Fuertes crecio en 2019, un 6%

mas en empleado contratados.

Otra variable positiva es el abaratamiento del petrdleo, lo que hace que el coste de
produccion se reduzca, por lo que nos hace mas competitivos, y esto provoca un

aumento de las exportaciones que hace mejorar la balanza comercial.

Factor Social:

La situacion demografica de Espafia se caracteriza por el envejecimiento de la
poblacion. El desempleo, otro de sus principales problemas sociales, afecta
especialmente a los mas jovenes y a los mayores de 45 afios, e influye en la pérdida de
poblacion. En cuanto a los movimientos migratorios, pasé de ser un pais receptor de

inmigracion a tener un saldo migratorio negativo.

El sistema educativo se enfrenta a retos como la reduccion del abandono temprano de la
educacion y la formacion, el aumento de la tasa de escolarizacion a partir de los 16 afos
y de su nivel educativo, puesto que a partir de esta edad la escolarizacién ya no es
obligatoria. Esto podria ser beneficioso para el Grupo Fuertes ya que puede ofrecer a
estos jovenes una oportunidad de formacion y trabajo con su programa de formacion

profesional.
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Factor Tecnoldgico:

El factor tecnologico es clave para éxito de una empresa, ya que con la tecnologia una
empresa puede ser mas competitiva y asi incrementar su nivel de produccion y

beneficios.

El Grupo Fuertes invierte constantemente en innovacion para ofrecer soluciones a los

distintos problemas que puede encontrarse tanto a nivel interno como a nivel externo.

En la actualidad, gracias a internet, muchas empresas, dada su localizacion y
distribucion, pueden llegar a ciertos clientes que antes no podian. La empresa Grupo
Fuertes, a través de su pagina web, vende producto online, dentro del tipo de negocio

“B2C” que proviene de Business to consumer.

Factor Legal:

Para llevar a cabo la actividad industrial a la que pertenece el Grupo Fuertes, hay que
tener en cuenta la legislatura vigente (BOE), creada con el fin de la proteccion de la
salud e intereses de aquellos que consumen los productos elaborados en esta industria,

ademas de la proteccion de la competencia legal y acabar con métodos enganosos.

Dicha normativa se encuentra en el Reglamento (CE) n.° 178/2002 del Parlamento
Europeo y del Consejo, de 28 de enero de 2002, por el que se establecen los principios y
los requisitos generales de la legislacion alimentaria, se crea la Autoridad Europea de

Seguridad Alimentaria y se fijan procedimientos relativos a la seguridad alimentaria.

Visto todos los factores a determinar dentro del analisis PESTEL, la cual es una
herramienta muy util para cualquier plan, asi sea estratégico, de negocios, financiero o
de marketing, a continuaciéon en el grafico nimero 3 aparece la representacion del
analisis PESTEL realizado sobre la empresa Grupo Fuertes. Afiadir que este analisis se
ha de realizar de forma periddica, pues los factores van cambiando con el paso del

tiempo.

En el siguiente grafico 3, podemos observar el analisis PESTEL obtenido a partir de los

factores vistos anteriormente.
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Grafico 3. Analisis PESTEL
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Fuente. Elaboracion propia.

Este analisis PESTEL es una valoracion subjetiva, y de acuerdo con las variables
seleccionadas, las amenazas son los circulos naranjas, situados a la izquierda, y a la

derecha se encuentran los circulos verdes, que son las oportunidades.

4.2.2. Entorno especifico

Este andlisis lo vamos a realizar mediante las cinco fuerzas competitivas de Porter que
es una herramienta estratégica creada en 1979, para evaluar una industria y su

competencia en ese momento. Segun (Porter, 1976), la rivalidad con los competidores
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viene dada por cuatro fuerzas, que juntas forman una quinta: rivalidad entre los

competidores existentes.

1) Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion es bastante elevado. El Grupo Fuertes cuenta con dos tipos de
clientes. Uno de ellos son los distribuidores, con gran cuota de mercado lo que hace

mayor presion hacia marcas blancas.

El otro tipo de clientes es el consumidor final, al cual se llega mediante tiendas fisicas o
a través de sus paginas web. Este tipo de cliente es muy sensible a los cambios de
precios. Y la posible amenaza, no se pueden considerar a los consumidores finales por
su poco poder de integracion vertical hacia atrés, es la de los distribuidores por su

capacidad econdmica.

Por ejemplo, la empresa ELPOZO, sus productos estan diferenciados del resto por la
categoria de saludables, pero el inconveniente es el precio por la sensibilidad que tienen
los consumidores finales ante esta variante, y pueden reemplazarlo por un producto

sustituto.

2) La amenaza de los nuevos competidores

Para evaluar esta amenaza hay que tener en cuenta diferentes variables como las

barreras de entrada y la tasa de crecimiento.

Las barreras de entrada son un obstidculo que surge cuando una empresa, con su
producto o linea de productos, quiere ingresar en un nuevo mercado. Las barreras de

entrada son una medida de la competitividad de un mercado.

En el sector de la alimentacion, los productos estdn pocos diferenciados, ya que
presentan caracteristicas similares como el aspecto, el precio o la funcion, pero la
empresa objeto de estudio tiene una ventaja competitiva por el reconocimiento de la
marca y la fidelidad de los consumidores, lo que supone una barrera de entrada para los
nuevos competidores, ya que tienen que invertir en publicidad y marketing para poder

competir con los demds productos establecidos, como es el caso de ELPOZO.

En los sectores donde se encuentran las empresas del Grupo Fuertes, existen numerosas

barreras de entrada que dificultan la entrada de nuevos competidores.
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La tasa de crecimiento en el afio 2019, del consumo en el hogar de carnes y elaborados,
cayo un -1,7% en volumen, pero habria crecido en valor, millones de euros, (+0,3%),
recuperando asi los precios de afios anteriores, tal y como se puede comprobar en la

tabla 5.

Tabla 5. Consumo en el hogar de carnes y elaborados carnicos.

Volumen (Millones de kg) Valor (millones de euros)

2018 2019 2018 2019

Carne de cerdo 4581 448,3 2.708.1 2.713,2
Carne de vacuno 2256 2255 2.158,5 2.181.0
Carne de ovino/caprino 65,3 61,5 724,86 6708
Carne de pollo 580,5 570,3 2.480,8 2.4689
Dtras carnes 266,7 260,23 1.509,4 1.512.5
Elaborados carnicos 531,0 525,6 4.609,7 4.690,6
TOTAL CARMES 21272 2097,5 14.192.1 14.237,0

Fuente. Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion (MAPA).

Alrededor del 86,6% del consumo de carnes se realiza en el &mbito doméstico, segun el

Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion.

3) Poder de negociacion de los proveedores

Se refiere a la capacidad que tienen los proveedores ante la empresa para imponer sus

condiciones, como puede ser para imponer los precios y la disponibilidad.

El Grupo Fuertes, cuenta en sus empresas con un control integral de procesos (CIP) por
lo que los proveedores pierden poder de negociacion ante estas empresas, ya que tiene

un control de estas y una ventaja competitiva.

Si la empresa no tuviera este control, los proveedores podrian controlar o tener mayor
poder de negociacion con los precios, calidad o entregas, e incluso amenazarlos con una

integracion vertical hacia delante.

En el caso de la empresa ELPOZO, el poder de negociacion es inexistente ya que es su

propio proveedor.
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4) Amenaza de productos sustitutivos

La amenaza de productos sustitutivos es bastante elevada, ya que existe una gran
variedad de productos sustitutivos como pueden ser: pescado, verduras o frutas, entre
otros. Estos productos para los clientes son facilmente alcanzables, ademas de la
sensibilidad que tienen estos consumidores finales ante una variacion en el precio de

dichos productos.

5) Rivalidad entre los competidores existentes

El Grupo Fuertes se divide en dos sectores, nucleo carnico, alimentacion y bebidas, y
ademas tiene su area de diversificacion, y como hemos hablado anteriormente, la mas
importante es el nicleo carnico. Dentro de estos sectores, la empresa mas importante es
ELPOZO, y para encontrar empresas competidoras o rivales que se dediquen a la misma
actividad (elaboracion de productos carnicos y de volateria (CNAE 1013)), y con una
cifra de negocio similar, en torno a los 300.000€, nos podemos encontrar con cinco
empresas rivales, segin SABI, donde nuestra competencia directa en Espafia seria con

la empresa “Campofrio”.

El sector de la alimentacion se encuentra en un mercado maduro, donde nuestra empresa
cuenta con un prestigio de la marca, y con una estrategia de diferenciacion calidad-
precio, y con una alta innovacion, lo que hace que, aunque se encuentre ante los demas

competidores en el mismo sector, siga ganando cuota de mercado.

4.3. Analisis del entorno interno

En el andlisis interno vamos a investigar las caracteristicas de los recursos, factores,
medios, habilidades y capacidades de que dispone la empresa para hacer frente al
entorno en el cual opera la compaiia, y también veremos el estudio de la propia

organizacion.

A partir de su estudio, se podran determinar las fortalezas y las debilidades de la

organizacion.
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4.3.1. Perfil estratégico

El perfil estratégico de la empresa Grupo Fuertes es una representacion grafica de la

valoracion dada a cada uno de los aspectos claves de las diferentes areas funcionales,

representando en un mapa los distintos puntos fuertes y débiles de la empresa con

respecto a las empresas competidoras, tal como muestra en el grafico 4:

Grifico 4. Perfil estratégico del Grupo Fuertes.

AREA COMERCIAL

Cuota de mercado

Pracio

Posicionamiento de la marca
Publicidad ¥ promecicn
Gastos de marketing
Canales de distribucion
Fuerza de ventas

AREA DE PRODUCCION
Analiziz de coste
Proceso productive
Productividad
Control de cahdad
Bienes de equipeo

AREA FINANCIER A

Fentabihidad de las inversiones
Estruetura financiera

Coste de capital

Solvencia

Liguidez

*  Coste financiero

AREA TECNOLOGICA
»  Inversion de dispomble en I+Dr
» Tecnologia dispomible

AREA DE RECURSOS HUMANOS
Chima laboral

Fommacion del personal
Eficacia v eficiencia del trabajo
Sepundad en el trabajo

Sistema de reclutamiento
Sistemas de incentrvos

AREA DE MANAGEMENT

Orgamizacion informal

Estructurs orgamzativa
Funcionahidad de circulos de calidad
Eztilo de hderazgo

Grade de centralizacion

Cultura empresanal

FACTOEES CLAVE

~Muy negative -Negative E Equlibrade +Positivo

Perfil de la empresa

Fuente. Elaboracion propia.

Perfil competencia

+Muy positive
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El perfil estratégico del Grupo Fuertes indica que sus puntos fuertes estan en el area

comercial, especialmente en la cuota de mercado y el posicionamiento de marca.

El area de produccion es positiva, donde la empresa tiene como punto fuerte los bienes

de equipo, fortalecido por tener su propia area de investigacion.

Un punto fuerte frente a la competencia nacional, como puede ser la empresa
Campofrio, se encuentra en el area financiera, excepto en las variables de liquidez y

coste financiero que segun la empresa son factores negativos en los que deberia trabajar.

En el area tecnoldgica destaca la tecnologia disponible por parte de la empresa, y es que

el Grupo Fuertes invierte constantemente en esta area.

En el area de recursos humanos y el area de management se mantienen constantes, con

un incremento en el estilo de liderazgo.

4.4. Analisis DAFO

El anélisis DAFO es una herramienta de estudio de la situaciéon de una empresa o de un
proyecto. En esta herramienta vamos a analizar sus caracteristicas internas (debilidades
y fortalezas) y su situacion externa (amenazas y oportunidades) en un grafico o una

matriz cuadrada. (Pla Barber, 2006)

José Pla Barber indica que la matriz DAFO suelen utilizarse cuando una empresa
plantea un nuevo proyecto empresarial, y asi la ayuda a centrarse en los factores o
puntos mas relevantes para dirigir la estrategia de la forma mas viable y eficaz. Y este
analisis no so6lo sirve para nuevas empresas, sino también para empresas ya creadas que

necesitan reflexionar sobre su situacion actual.

Analisis Interno

= Fortalezas
Durante el estudio del Grupo Fuertes he podido observar que todas sus empresas
tratan de tener una buena imagen de marca, y que dentro de cada empresa, posee

una amplia gama de productos, por lo que le hacen ser mas competitiva.
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El I+D+I es parte fundamental de la empresa, donde predomina la mejora
continua y constante, por eso la innovacion, en cualquiera de sus areas o
departamentos, es tan importante en esta empresa. Con la innovacion pueden
gestionar eficientemente los recursos y procesos de su cadena de valor.

Otra fortaleza es la relacion calidad-precio, ya que buscan que sus precios se
sitien por debajo de su competidor mas cercano. Esta fortaleza se encuentra
dentro de la politica de precios de la empresa. Pero también, ofrece ofertas a los
distribuidores, tanto a las pequeias superficies como a las grandes.

Su sistema de integracion vertical en sus empresas, es un sintoma de fortaleza,
ya que asegura recibir la materia prima en las mejores condiciones y con la
maxima calidad. La responsabilidad social, que promueve la sostenibilidad
empresarial, y facilita la incorporacion al mercado laboral con la mejor

formacion posible, creando asi puestos de trabajo de calidad.

Debilidades

Al encontrarse la mayoria de sus productos en una fase de madurez, tiene una
gran fluctuacion de los costes de sus productos carnicos. Al invertir
principalmente en innovacién, se han incrementado los gastos en nuevos
tecnologias, y puede ser a largo plazo una amenaza para el grupo, a parte de los
altos gastos de mano de obra y de produccion.

La actividad mas importante del Grupo Fuertes es la de productos carnicos, por
lo que tiene gran dependencia de esta materia prima especifica, que es el cerdo.
La mayoria de las empresas del Grupo Fuertes estan centralizadas en un inico
establecimiento, por lo que le supone unas barreras en sus relaciones con los

consumidores directos.

Analisis Externo

Oportunidades

En el mercado internacional, los productos espafioles del sector alimentario, y
sobretodo cérnico, tienen una gran demanda, y contando que el Grupo Fuertes
esta presente en 108 paises, cuenta con mayor posibilidad y oportunidad de

seguir creciendo internacionalmente.
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En el mercado actual, hay una gran tendencia del consumo de productos
saludables, donde el Grupo Fuertes, en sus empresas como ELPOZO, tiene una
gran variedad de productos de esta gama, y afiadiendo la apuesta por la
innovacion, tienen la oportunidad de seguir creando nuevos productos de este
tipo para lanzarlos y seguir creciendo en el mercado, y ademas, como la apuesta
por la compaiiia sigue siendo la relacion calidad-precio, hace que la empresa

crea nuevos formatos de envasado, ampliando asi, su gama de productos.

= Amenazas
El sector carnico, que es el mas importante del Grupo Fuetes, se encuentra en
uno de los sectores mas importantes globalmente, por lo que la compaiiia puede
tener la amenaza constante de la aparicion de nuevos competidores, a parte de
los actuales.
Otra amenaza para el Grupo Fuertes, en relacion con los productos alimenticios
saludables, son los productos sustitutivos, ya que los consumidores pueden
sustituirlos por otro tipo de productos como el pescado, fruta, verdura, etc.
Las exigencias legislativas, la presion fiscal, o los cambios en las normativas, es

otra amenaza para la empresa.

La matriz DAFO del Grupo Fuertes la podemos observar en la ilustracion 7.

Mustracion 7. Matriz DAFO del Grupo Fuertes

INTERNAS EXTERNAS

DEBILIDADES
-Madurez de los
productos.

- Incremento de gastos.

AMENAZAS
-Competidores actuales
y Nuevos.

- Productos
sustitutivos.

- Presion fiscal y
exigencias legislativas.

- Base principal de la
materia prima, el
cerdo.

- Centralizacién.

FORTALEZAS
- Buena imagen de
marca.

-Amplia variedad de
gama de productos.
- 1+D+1.

- Relacion calidad-

precio.

)

OPORTUNIDADES
-Alta presencia
internacional.

- Marca Espafia a través

de sus productos.
- Aumento de la
demanda mundial.

Fuente. Elaboracion propia.
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4.5. Analisis de los objetivos del Grupo Fuertes

Los objetivos de una empresa son resultados, situaciones o estados que una empresa
pretende alcanzar o a los que pretende llegar, en un periodo de tiempo y a través del uso

de los recursos con los que dispone o planea disponer (Fuertes, 2018).

Establecer objetivos es esencial para el éxito de una empresa pues éstos establecen un

curso a seguir y sirven como fuente de motivacion para los miembros de la misma.

El Grupo Fuertes no cuenta solamente con un objetivo empresarial, sino que,

dependiendo de cada sector, tienen distintos objetivos. Estos objetivos son:

- Generar valor a nuestros grupos de interés: clientes, proveedores, empleados,
sociedad y accionistas, con especial énfasis en el consumidor, que se sitia en el

foco del modelo.

- Promover una cultura de transparencia y buen gobierno.

- Generar un entorno de trabajo Optimo y facilitar asi una mayor conciliacion y

flexibilidad laboral.

- Fomentar una cultura de desarrollo de talento, de creacion de valor y de continua

mejora.

- En Innovacion, ofrecer a los consumidores una alimentacion sana y equilibrada,

asi como fomentar habitos de vida saludables.

- En RRHH, Asegurarnos de cubrir todas las capacidades que nuestra empresa
requiere, garantizar el alineamiento de nuestros profesionales con la estrategia
del grupo y promover una cultura de alto rendimiento que cumpla con las

expectativas de nuestros empleados.
- En seguridad y salud, poder alcanzar el objetivo de cero accidentes.

- En el Medio Ambiente. basar el crecimiento de nuestras empresas en los
principios de la economia circular, apostando por una gestion integral a lo largo
de todo el ciclo de vida del producto. Ademas el GRUPO FUERTES esta
involucrado con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) promulgados por

Naciones Unidas y con horizonte en el afio 2030. Dada la naturaleza de nuestras
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actividades contribuimos con nuestras acciones a los siguientes objetivos, donde

vienen recogidos en la ilustracion 8.

Ilustracion 8. Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
O BJ ET I Vg‘“ﬂg DE DESARROLLO
" wd SOSTENIBLE
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YCRECIMIENTD
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Fuente. Elaboracion propia.

Tras estos objetivos promovidos por las Naciones Unidas se pretende obtener a

largo plazo un desarrollo sostenible y eficiente.

4.6. Diversificacion de la compaiiia

El 4rea de diversificacion de Grupo Fuertes comprende las compaiiias del holding cuya
actividad no pertenece a la industria agroalimentaria. Su holding estd muy diversificado
y esta presente en numerosos sectores de actividad como el inmobiliario, hotelero,
biotecnoldgico, ceramico, centros residenciales de tercera edad, consultoria,
infraestructuras (aeropuertos, autopistas), inspeccion técnica de Vehiculos (ITV), ocio y
parques tematicos, petroquimico y tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.
Entre ellas destaca la inmobiliaria Profusa, la petroquimica Aemedsa, la cadena Vis
Hoteles y la ceramica Todagres. En el campo del ocio y el entretenimiento, cuentan con
Terra Natura Benidorm y Murcia, dos parques zooldgicos y acudticos de nueva

generacion. (Fuertes, 2018)
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En esta area cuentan con un rango de actividad muy variado, lo que amplia su horizonte
de mercado y los permite competir en diferentes dmbitos. Para esta empresa, esta

diversificacion es sindbnimo de expansion, crecimiento e inversion. Asi, cuentan con:

- Petroquimica AEMEDSA, lider mundial en la produccion de aceites minerales

blancos y sulfonatos naturales.
- FUDEPOR, para el tratamiento de purines con cogeneracion.
- PROFUSA, dedicada a la promocion de viviendas y gestion de suelo.
- Ceramica TODAGRES, especializada en pavimentos y gres porcelanico técnico.

- TERRA NATURA Benidorm y Murcia, dos parques de animales de nueva
generacion que recrean fielmente hébitats naturales en los que conviven diversos

ecosistemas y culturas.

- Cadena VIS HOTELES, con el hotel Albahia de Alicante, y Vis Apartamentos,

el resort Pueblo Acantilado Suites, dedicadas a la gestion hotelera

Asimismo, Grupo Fuertes cuenta con la sociedad de capital riesgo Infu Capital, brazo de
inversiones del holding, para gestionar las participaciones financieras del grupo en
compafiias no cotizadas que operan en sectores estratégicos para el mismo,
participaciones  empresariales que actualmente van desde el ocio, las

telecomunicaciones, autopistas, sector residencial, [+D+i y biotecnologia.

En cuanto a las empresas cotizadas, destacan las participaciones significativas en Sacyr.
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5.LA INTERNACIONALIZACION DEL GRUPO
FUERTES

Las empresas familiares representan el 45,9% de empresas que exportan al extranjero,
segun datos del Observatorio MESIAS de Pymes Exportadoras que elabora el sistema
de inteligencia de Marca Espafa al servicio de Espafia Global. Este tipo de empresas
han apostado por crear valor a largo plazo y desarrollado un elevado nivel de
competitividad dentro del mercado global y su comportamiento estratégico se esta

orientando a tal fin.

La compaiia Grupo Fuertes es un tipo de empresa internacional, ya que algunas de sus
empresas exportan sus productos a 108 paises y abarca a los cinco continentes. Ademas

cuenta con inversion directa en el exterior.

Dentro del Grupo Fuertes, nos encontramos con diferentes empresas donde dependiendo

de cada una, es un tipo de empresa internacional distinta.

ELPOZO Alimentacidn, S.A., es un tipo de empresa multinacional, ya que realiza una

inversion directa en el mercado exterior como por ejemplo en Francia o Portugal.

Y luego, estan otras empresas internacionales que son solamente exportadoras, como es
el caso de Fripozo o Cefusa. Estas empresas fabrican sus productos en Espafia, y venden

los productos tanto dentro del pais como fuera.

El Grupo Fuertes tiene como objetivo seguir aumentando su cuota exportadora en los

mercados de Asia y Latinoamérica.

La compafiia esta inmersa en un proceso de internacionalizacion, como explica su
presidente, Tomas Fuertes: «Primero fuimos una empresa de pueblo, luego de region,

posteriormente espafiola y europea. Ahora somos un grupo empresarial del mundoy.

La labor y la gestion que realiza el Grupo Fuertes han sido galardonadas en muchas

ocasiones nacional e internacionalmente a lo largo de su historia.

Gracias al esfuerzo e implicacion en esta tarea, junto con la actividad desarrollada en los

centros de produccion de la Region de Murcia, Castilla La Mancha, Comunidad
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Valenciana, Andalucia, Comunidad de Madrid e Islas Canarias, sus productos llegan a

108 paises de los cinco continentes.

El Grupo Fuertes comenzo en su actividad exportadora en 1990 con la marca ELPOZO,
que es la principal empresa del grupo, y que, a continuacidon nos centraremos para
investigar como se ha desarrollado su internacionalizacion, asi como las razones que la
han llevado a adentrarse en los mercados exteriores, los modos de entradas en esos

mercados y como selecciona los paises de destino.

La gran familia Grupo Fuertes, estd compuesta por mas de 7.000 profesionales
comprometidos con ofrecer productos y servicios de maxima calidad. Gracias al
esfuerzo e implicacion en esta tarea sus productos llegan a 108 paises de los cinco

continentes.

En la ilustracion 9 observaremos un mapa sobre los paises donde opera el Grupo

Fuertes.

Iustracion 9. Mapa donde los productos del Grupo Fuertes han llegado.

Fuente. Grupo Fuertes, informe de sostenibilidad.

51. ELPOZO como principal exportador

Con mas de 60 afios de historia, estan presentes en 80 paises de todo el mundo y son los
pioneros en alimentacion saludable, tanto en carnes frescas como en productos
elaborados y curados. Hoy, la marca esta presente en 108 paises y su objetivo es abrir
nuevos mercados y consolidarse en areas geograficas de gran potencial como Asia y los

paises de Europa del Este.
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En los ultimos afios, a pesar de la crisis econdmica, la compaifiia ha logrado mantener un
ritmo de crecimiento superior al doble digito anual y, en el ultimo ejercicio, el volumen
de exportaciones creci6 un 24%. La compafia cuenta actualmente con delegaciones en

Francia, Portugal y Shanghai, paises donde se encuentra bien posicionada.

Los productos internacionales que exporta ELPOZO son: jamoén curado, jamén cocido,
york, fuet, curados, bacon y charcuteria. Pero la empresa sigue trabajando para poder

ofrecer mas productos a sus mercados exteriores.

Su modelo de gestion, basado en la innovacion y la flexibilidad, y su forma de entender
la alimentacion, le han permitido una importante expansion internacional y una

excelente acogida de los productos que comercializa.

Es el caso del chorizo Sarta (dulce, picante y extra picante), adaptado al gusto del
consumidor francés y al de otros paises europeos como Alemania, Bélgica y Holanda.
En la categoria de jamon serrano, la compafiia ha desarrollado diferentes presentaciones

adecuadas a los distintos mercados.

ELPOZO Alimentacién fue la primera empresa espafiola que exportd fuet a Japon, un

mercado que tiene una gran consideracion a los alimentos importados de Europa.

El ambito geografico donde tiene presencia ELPOZO es bastante amplia, como

podemos observar en la siguiente ilustracion 10.

Iustracion 10. Mercados que abarca ELPOZO Alimentacion, S.A.

15% — 40%

Fuente. Gabinete de comunicacion del Grupo Fuertes.
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5.1.1. Motivos para la internacionalizacion ELPOZO

ELPOZO utiliza un comportamiento de internacionalizarse para “vender mas”, ya que

exporta sus productos para explotar sus recursos y capacidades integrando las fuentes de

ventaja comparativa que pueda tener el pais donde exportard sus productos, para asi

obtener mejores condiciones en dicho pais.

Lo que pretende la direccion del Grupo Fuertes es incrementar las operaciones en el

exterior.

A continuacién vamos a ver los motivos internos y externos que justifican la

internacionalizacion de ELPOZO.

Motivos internos

Reducciéon de costes: Esta empres busca la ventaja competitiva mediante la
disminucioén del precio en sus productos.

Disminucion del riesgo global

Busqueda de recursos: ELPOZO tiene en marcha proyectos en diferentes paises,
como en Rusia, para poder invertir en busqueda de nuevos recursos, tanto
materiales, como financieros y de personal.

Explotaciéon de recursos y capacidades: Esta empresa apuesta por la tecnologia,
comunicacion y el personal, por lo que invierte 1% de la facturacion en [+D+i,

para asi conseguir mejoras en la tecnologia o equipos productivos.

Motivos externos

Demanda externa: Hay paises en los que esta creciendo la demanda de los
productos carnicos como: Rusia, EEUU, Japon, etc., y ese crecimiento de
demanda insatisfecha estd motivando a empresas como ELPOZO a
internacionalizarse hacia esos productos para poder satisfacer los mercados.

Seguir al cliente: Cada vez son mds las personas que emigran hacia otros paises,
pero que siguen buscando los alimentos tipicos de Espafia, como son los
productos alimenticios, y sobre todo los carnicos, por lo que ELPOZO lo que
decide es seguir al cliente hasta lo paises donde se ubican para poder obtener y

satisfacer sus necesidades.
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- Globalizacion de la industria: Segiin comenté Nils Beaumond en el I Forum
Cérnico celebrado en Barcelona: “la demanda mundial de carne esta en
crecimiento” y ademas comentd que, “no hay que pasar por alto la gran
cantidad de fuentes de inestabilidad e incertidumbre existentes en el mundo”.
Por lo que ELPOZO debe seguir apostando por la tecnologia y la innovacion ya
que el mercado global y el sector carnico son muy exigentes y competitivos,
aparte de los riesgos e incertidumbre que pueden ocasionar expandirse a otros

mercados.

5.1.2. Modos de entrada ELPOZO

ELPOZO Alimentacion comenz6é su actividad exportadora en 1990. Inicialmente se
centr6 en adaptar algunos productos como los chorizos y la gama York a las

particularidades de los mercados de destino.

En 1991 abri6 una sucursal en Toulouse (Francia), y dos afios mas tarde, en 1993, abrio
otra sucursal en Lisboa (Portugal), y ambas sucursales ayudan los agentes en tareas

comerciales.

La compaiia dispone de un distribuidor personal el cual adquiere la propiedad del producto
en paises diferentes paises, aunque casi la mayoria son europeos como: Alemania, Reino
Unido, Holanda, Suecia, etc., ademas de Asia, donde se ha convertido en uno de los

principales destinos para “El Pozo”, donde lo que mas exporta es el jamon curado.

La compania ELPOZO Alimentacion, S.A., es un tipo de empresa multinacional, pero al
principio de su camino internacional, esta empresa comenzo utilizando una estrategia de
exportacion. Realizaba esta estrategia ya que se trata de una internacionalizacion
gradual, pues exporta sus productos manteniendo la fabricacion en el pais de origen. La
empresa queria adentrarse en la fabricacion exterior, confiando en “Mercados poco

maduros pero potentes” como son Brasil, Rusia, India y China.

Pero poco a poco fueron invirtiendo fuera de Espafia como por ejemplo con las
operaciones en Rusia, donde se aventuraron y trabajaron porque consideraban que era
un pais emergente, que tiene un recorrido muy fuerte para su sector, por lo que

trabajaron no so6lo en exportar sino para establecerse en el destino.
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Recientemente, en paises como Francia, Portugal o China, han realizado inversiones

directas en ese mercado.

ELPOZO utiliza esta estrategia ya que pretendia exprimir al maximo sus oportunidades
en el mercado exterior, y empezo sus inversiones en mercados con potencial de futuro,

que son mercados no saturados y con expectativas altas de demanda.

ELPOZO es un tipo de empresa multinacional, y dentro de este tipo de empresa, es
transnacional, ya que adapta sus productos al pais de destino. Con este enfoque
estratégico trata de combinar la eficiencia econémica con la necesidad de responder a
los diferentes mercados locales. Asi conjuga la eficiencia econémica de una empresa
global con la capacidad de adaptarse a los mercados locales, como una empresa

multidoméstica.

El objetivo al realizar esta estrategia es elaborar productos que satisfagan a mercados

concretos con la maxima eficiencia.
Las ventajas que obtiene ELPOZO al realizar este enfoque estratégico son:

- Adaptarse a las necesidades de los consumidores.
- Alcanzar ventajas en costes.

- Obtener ventajas del aprendizaje global.

El enfoque transnacional surge con el objetivo de superar las limitaciones tanto del
global como del multidoméstico. Y trata de conseguir las ventajas de la escala a la vez

que incorpora las distintas sensibilidades locales.

5.1.3. Seleccion de mercados ELPOZO

Diversos autores (Guerras, Luis, 2015; Navas, José, 2015) estudian la seleccion del pais
de destino que las empresas desarrollan. De la adecuada eleccion del pais de destino
dependera del éxito, donde las caracteristicas del pais de destino que la empresa

ELPOZO deben tener en cuenta, que son:
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- Condiciones macroecondmicas

Ante variables nacionales e internacionales, la empresa ELPOZO analiza el entorno
macroeconémico que lo rodea para poder adaptarse a las fluctuaciones de los
mercados seleccionados y a los cambios que se puedan producir, tanto econdémicos,

como politicos.

- Expectativas de crecimiento

Hay mercados en crecimiento que ofrecen las mejores oportunidades para
desarrollar las actividades de ELPOZO. La innovacion y la tecnologia son valores
claves que hay que tener en cuenta. La compaiiia cuenta con instalaciones de tltima
generacion, un equipo lider en competencias y unos productos innovadores, y esta

preparada para afrontar el futuro con plenas garantias de crecimiento.

Japon, con 128 millones de habitantes y como tercera economia del mundo, es un
mercado atractivo y de interés, e Indonesia, con sus mas de 250 millones de
habitantes, es la cuarta nacion mas poblada de la tierra, y en los ultimos afos ha
crecido las relaciones de exportacion con Espaia, por lo que, refiriéndonos a estos
mercados, ELPOZO empez6 a exportar a estos paises en los Gltimos afios ya que las

expectativas de crecimiento y de éxito, tras analisis e informes, era altas.

- Riesgo pais

El riesgo pais es el riesgo que tiene una empresa frente a las operaciones
econdmicas y financieras internacionales, y afecta en mayor medida a la inversion

extranjera directa.

ELPOZO cuenta con un modelo de gestion de riesgos, donde se valoran los riesgos

politicos y economicos que pueden tener en la seleccion de cada pais.

En paises como India, donde existe un riesgo politico, las operaciones se estan
llevando a cabo mediante exportaciones ya que asi asumen un menor riesgo. Y en
paises como en Rusia, donde produce carne de pavo, existe un mayor riesgo global

por la complejidad de la estrategia y de la inversion.
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6. CONCLUSIONES

Al realizar un andlisis estratégico internacional de una empresa como es el Grupo
Fuertes, podemos comprender y llegar a determinar a qué caracteristicas del entorno se
enfrenta este tipo de empresas, y también podemos observar como afectan sus propias
capacidades y habilidades directamente a la determinacion de las diferentes alternativas

estratégicas para asi crear ventajas competitivas.

El Grupo Fuertes es el grupo mas grande de la region de Murcia, donde su empresa mas
relevante, ELPOZO, esta en el puesto nimero 2 de empresas mas importantes de la
region, y ademads, se encuentra entre las empresas lideres de elaboracion de productos

carnicos.

Desde que el Grupo Fuertes comenzé en 1935 con una pequeia tienda, ha ido
desarrollandose e innovando en todos los factores como; maquinaria, instalaciones,

cartera de productos, o creando mas empresas, obteniendo asi mayor diversificacion.

Esta empresa se ubica en Alhama de Murcia, donde alli cuenta con sus plantas de
produccion, donde también se encuentra ELPOZO. A parte, el Grupo Fuertes tiene
contratados entre todas sus empresas a mas de 7000 empleados, y con los equipos

tecnoldgicos mas innovadores, y con un modelo organizativo de referencia mundial.

Ademas, en su principal empresa, ELPOZO, cuenta con un Control Integral de Proceso
(CIP) donde controla toda la cadena de valor, y le permite tener una mejora continua,
afiadiendo su sistema de integracion vertical, vinculada al Grupo Fuertes, y su

internacionalizacion a mas de 108 paises.

Después de habernos informado de como es la empresa vamos a concluir como influye
en ella desde el entorno externo, pues al realizar el andlisis obtenemos como conclusion
que sus sectores principales, sector carnico y sector de alimentacion y bebidas, su
produccion, exportacion y empleo han evolucionado positivamente, aunque la economia

también ha crecido pero mas lentamente.

En el andlisis del entorno especifico, sigue estando las amenazas de sus competidores,
“Campofrio”, de los productos sustitutivos, sobretodo en el sector de comidas
saludables (frutas, verduras, pescado...), y sus productos principales, al estar pocos

diferenciados, cuenta con la amenaza del poder de negociacion del cliente. Pero un
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factor positivo han sido las barreras de entrada para nuevos competidores, la tendencia a
consumir mas productos saludables, y sobre todo, el crecimiento de la demanda a nivel

internacional.

El Grupo Fuertes esta cada vez arriesgando mas en inversiones directas en el mercado
exterior, como puede ser el caso de Rusia, y apostando por paises complicados, como
India. Esta estrategia esta llevando a la empresa a un mayor riesgo, y también a un
mayor reconocimiento mundial, ya que esta implantando las estrategias con éxito. Por
lo que el Grupo Fuertes debe de seguir en esa dindmica, y seguir creciendo, tanto
internamente, innovando en tecnologia y formacion de su personal, como externamente,

expandiéndose en mercados que todavia no habian llegado.

A destacar, después de conocer los factores positivos y negativos de la empresa, es que,
aunque estd invirtiendo en mercados exteriores, lo esta realizando de una forma muy
pausada, por lo que deberia ubicar més plantas en los paises donde no se encuentra
ahora mismo, pero estd obteniendo mayores beneficios con las exportaciones. Y en
paises donde pueden ser una oportunidad de negocio, pero que es complicado entrar, ya
sea por las barreras de entrada o por otros factores, podria realizar una estrategia de
entrada mediante franquicias o licencias, y asi tener menor riesgo y mayor probabilidad

de éxito.

Para concluir, decir que el Grupo Fuertes destaca por ser una empresa que ha ido
superandose poco a poco gracias a su apuesta por la tecnologia, innovaciones,
productos, y también por la investigacion de mercado. Pero ahi no debe de estar el
limite y debe de seguir mejorando y apostando por sus productos como lo ha hecho

hasta ahora, y seguir reforzandose para seguir creciendo.
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