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INTRODUCCION

[Por qué fracasan tantas empresas en su intento de salir al
exterior? ;Cudles son las claves para gestionar el proceso de inter-
nacionalizacion? ;Por qué unas empresas alcanzan el éxito y otras
alcanzan el fracaso? ;Cuales son las claves del éxito?

En este libro se expone un modelo que nos ayuda a analizar
y planificar el proceso de la internacionalizacion de una pyme'.
No esta pensado para las grandes empresas, cuyos recursos que
no estan al alcance de las medianas y pequefias empresas, aunque
muchos elementos que aqui se desarrollan son de aplicacion para
todas ellas.

Este modelo se ha ido desarrollando a lo largo de varios afios,
analizando la realidad de muchas empresas espafolas y contrastan-
dolo con empresarios, directivos y consultores.

Para concretar lo que se entiende en este documento por In-
ternacionalizacion, podemos usar la definicion aportada por Lluis
G. Renart: “la internacionalizacion es un proceso progresivo de
cambio complejo y a largo plazo, mediante el cual una empresa

1 Son diversas las definiciones de pyme. El Banco de Espaiia (BOE 12-10-2013 adoptando la Recomendacion
2003/361/CE de la Comision, de 6 de mayo de 2003) define una Mediana Empresa como aquella con una
facturacion menor de, 50 millones de euros 43 millones de balance y 250 empleados. Fiscalmente existe
normativa que define la “Empresa de reducida dimension” con caracter mucho mas restrictivo. La legislacion
espaiiola, en la practica, perjudica seriamente el crecimiento en tamafio de la empresa, en contra de su deseo
de mejorar la productividad. Este “castigo” al crecimiento va en contra de la internacionalizacion de la pyme,
tan necesario para la economia espafiola.
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aprende a utilizar cada vez mds recursos (materias primas, tecno-
logia, métodos organizativos, financiacion, servicios...) e integra
a un numero creciente de personas en su equipo de colaboradores,
todos ellos procedentes de, o situados en, un numero cada vez ma-
yor de paises, al objeto de ser capaz de disefiar y poner en prdctica
estrategias empresariales que le permitan aprovechar oportuni-
dades de negocio, evitar amenazas y lograr ventajas competitivas
sostenibles en su propio mercado interior y en un numero creciente
de otros mercados”. Renart concreta las etapas del proceso de in-
ternacionalizacion en las siguientes: 1.- Consolidacion en el propio
mercado interior, 2.- Primeros pasos en la exportacion, 3.- Exportacion
consolidada, 4.- Establecimiento de filiales comerciales, 5.- Estableci-
miento de filiales productivas y 6.- Empresa transnacional®. Otros au-
tores definen otro niimero de etapas, pero la mayoria coinciden en lo
sustancial de las mismas. A lo largo de este documento se desarrollaran
las etapas del proceso de internacionalizacion. Debido a que /a inter-
nacionalizacion es un proceso, cada empresa debe ser consciente de
la etapa en la que se encuentra; no avanzar etapa a etapa, no realizar el
proceso, supone un riesgo afiadido en la internacionalizacion.

El modelo de analisis y planificacion de la internacionaliza-
cion aqui desarrollado se basa en dos conjuntos de parametros o
aspectos clave. El primer conjunto de ellos se refiere a los aspectos
clave de la empresa en si misma, es decir, en su punto de partida
para proceder a emprender proyectos de negocio en el exterior. El
segundo conjunto de parametros se refiere a los aspectos clave en
cada uno de los proyectos de internacionalizacion que acomete la
empresa.

El primer conjunto se denomina matriz cimentacion de la
internacionalizacion.

2 Renart utiliza el término transnacional. Conviene diferenciar el término empresa internacional, como aquella
que opera en varios paises, del término multinacional, sociedad mercantil o industrial cuyos intereses y acti-
vidades se hallan establecidos en muchos paises. Por empresa global se entiende un paso mas, siendo uno de
sus atributos mas significativos que esta dirigida por altos directivos de diversos paises, tanto equipo directivo
como consejo de administracion.
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El segundo se denomina matriz desarrollo de la internacionalizacion.

Como se explicara mas adelante, un ejemplo de representa-
cion grafica de este modelo podria ser:

Como complemento a este escrito se adjuntan unos anexos
que describen varias empresas (pymes) con experiencias en inter-
nacionalizacion, en distintas fases de desarrollo. A lo largo de este
documento se ponen como ejemplo de las situaciones analizadas,
con especial referencia a dos casos practicos, publicados por el
Instituto Internacional San Telmo, de dos empresas, AGQ y Tosta-
deros Sol de Alba, que junto con las empresas de los referidos ane-
x0s, han sido utilizados en el Seminario de Internacionalizacion
del Programa PYMEX?. También se hace referencia a empresas
de otros casos practicos publicados por Instituto Internacional San

3 El programa PYMEX ( http://pymex.santelmo.org ) es un curso de formacion del Instituto Internacional San
Telmo, de un afio de duracién, especialmente concebido, desde hace 25 afios, para empresarios y directivos de
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Telmo y a videos sobre empresas, publicados por ICEX-TV, indi-
cando en nota al pie el correspondiente enlace y el codigo QR.

A continuacion se procede a desarrollar la “matriz cimenta-
cion de la internacionalizacion”, que consta de los siguientes as-
pectos clave:

1. Negocio

2. Estructura directiva

3. Convivencia profesional

4. Configuracion institucional

5. Estructura financiera

6. Enfoque al cliente internacional

Como se puede observar, la matriz cimentacion consta de los
cuatro aspectos del saber de Politica de Empresa desarrollados por
Valero y Lucas en su libro Politica de empresa, el gobierno de la
empresa de negocios, (aunque mas adelante veremos que con cier-
tos matices) a los que se han afiadido dos aspectos que entendemos
especialmente clave para el proceso de internacionalizacion®.

pymes. En su tltimo cuatrimestre tiene lugar un Seminario sobre la internacionalizacion de pymes, impartido
por los profesores Villafuerte y Jiménez Planas, al que han asistido como ponentes muchos de los empresarios
mencionados en este escrito. En el afio 2017 se cre6 el Centro PYMEX, cuyo consejo asesor, formado por
varios empresarios antiguos alumnos y profesores del programa PYMEX, tiene como objetivo promover la
excelencia de las pymes de Espafia.

4 En realidad, el modelo de Valero y Lucas incluye los aspectos 5 y 6 dentro de los anteriores, pero dada la
importancia de los mismos en el proceso de internacionalizacion, se ha procedido a separarlos como aspectos
clave de la “cimentacion”.
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PARTE I: LA MATRIZ CIMENTACION

1.- Negocio

(Permite mi negocio ampliar mis actividades a otros paises? (Es
un “negocio exportable”?

(Puedo iniciar las exportaciones con mi negocio actual?

( Tengo que modificar mi negocio antes de avanzar en mis proyec-
tos internacionales?

(Qué debo modificar en mi negocio para facilitar el proceso de
internacionalizacion de mi empresa?

Los empresarios que dispongan de negocio en varios paises,
en un avanzado proceso de internacionalizacion, posiblemente no
entiendan algunas de estas preguntas tan basicas. Pero un empre-
sario cuyo negocio consista en una red de distribucion local y al
por menor, 0 en un negocio muy basado en relaciones locales se
preguntara ;cémo puedo iniciar mis exportaciones?

Ejemplos de negocios con cierta dificultad de inicio del pro-
ceso de internacionalizacion pueden ser una pequefia correduria de
seguros local, un negocio local de distribucion de material eléctri-
co o de materiales de construccion o una promotora de viviendas.

La empresa GE XXI (véase Anexo 1 donde se describe la tra-
yectoria de la empresa) tiene sus inicios en el negocio de distribu-
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cién y mantenimiento de ascensores en la ciudad de Malaga. Dis-
tribuir ascensores de grandes fabricantes internacionales y llevar
su mantenimiento es un negocio “poco exportable”. No se entiende
el desarrollo de la internacionalizacion de GE XXI si no hubiese
iniciado un cambio radical en su negocio, primero asociandose en
1994 con un pequefio fabricante nacional de ascensores para crear
una sociedad exportadora, y después comenzando en 2005 a fabri-
car directamente sus propios ascensores.

Igualmente, Tostaderos Sol de Alba’, empresa de Granada
dedicada a la fabricacion y comercializacion de frutos secos, no
podria haber avanzado en su proceso exportador si hubiese segui-
do siendo un distribuidor de golosinas. La quiebra de su provee-
dor de su producto estrella, pipas de girasol, le obligod a pasar de
distribuidor de golosinas a fabricante de frutos secos, un cambio
obligado de negocio que, a la postre, permiti6 la supervivencia de
la empresa. El esfuerzo de innovacion, iniciado en el afio 2000 in-
tentando desarrollar una nueva linea de maiz tostado, da sus resul-
tados muchos afos atras, permitiendo en 2010 afrontar el mercado
de México con ese producto, con sabores especificos adaptados al
mercado mejicano.

Hurtado Rivas (Véase el video en ICEX.TV, La reinvencion
de Hurtado Rivas®) en el aio 2007, junto al relevo generacional,
pasa de ser un fabricante de maquinaria para el sector del mueble
a desarrollar una actividad nueva: la robdtica. Este cambio de ne-
gocio, junto con otras importantes medidas, permitieron llegar a
exportar el 80% de sus 7 millones de euros de facturacion.

La empresa AGQ (véase el caso del Profesor Antonio Villa-
fuerte)’ se fundo6 en 1991 tras el desarrollo por par-

5 Véase Caso FI-50 Tostaderos Sol de Alba: Proyecto México y Caso FI-68 ¥
Tostaderos Sol de Alba: Inversion en Argelia, del Profesor Esteban Jiménez Planas.

6 http://www.icex.es/icex/es/navegacion-principal/que-es-icex/sala-de-prensa/videos/
categorias-videos/en-portada/VID2014362581.html

7 Caso AGQ Labs: Creciendo en el mundo. Enero 2017. Profesor Antonio Villafuerte.
Instituto Internacional San Telmo.
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te de sus fundadores de un sistema especial para captar muestras de
suelo a distintos niveles de profundidad para prestar asesoramiento
agrondmico al sector agricola en la Vega del Guadalquivir. A lo lar-
go de los anos fueron desarrollando més productos y métodos ana-
liticos que le permitieron ir entrando en nuevos sectores: industria
alimentaria (1998), medio ambiente (2003), mineralurgia (2009)
y salud y seguridad (2016). La diversificacion del negocio les ha
permitido sustentar su desarrollo internacional. En el ano 2001
crearon su primera filial en el exterior, en Chile. AGQ pasé de una
facturacion de 1,5 millones de euros en 2001 a 12,5 en 2011 y 29
millones en 2016 (73% fuera de Espana, estando presente en 26
paises). La innovacion en el negocio y la internacionalizacion van,
una vez mas, de la mano. En palabras de Estanislao Martinez, Pre-
sidente Ejecutivo, segiin expone el caso del Profesor Villafuerte:

“Nuestro lema es aportar valor a nuestros clientes con
servicios diferenciales. Nos centramos en aportarles: in-
falibilidad gracias a la maxima calidad de los datos; un
inmejorable plazo de respuesta; una gran atencion téc-
nico-comercial, y un desarrollo continuo de soluciones
innovadoras para sus nuevas necesidades. Todo esto nos
permite ofrecer a nuestros clientes de los diferentes sec-
tores una oferta diferenciada del resto de nuestra compe-
tencia y desarrollar el valor de nuestra compariia”.

Refractarios Alfran (Véase el caso del Profesor Bartolomé
Alarcén Cuenca®), empresa familiar de cuarta generacion, va cam-
biando su modelo de negocio a lo largo de su larga historia. En sus
inicios en 1914 fabricaba productos ceramicos, especializindose
en aisladores ceramicos para electrificacion; en 1934 diversifico a
ladrillos refractarios; a principios de los 90 realizaron la dura trans-
formacion de convertirse en una empresa de servicios. Tal como

8 Caso DGI-220 Refractarios Alfran, Profesor Bartolomé Alarcén, incluido y comentado en el capitulo Familias
Empresarias — Cimientos de la Empresa, del libro Tres casos comentados de empresas familiares, Catedra
BBVA de Empresa Familiar, Instituto Internacional San Telmo.
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expone el Profesor Alarcon, citando palabras de Carlos Domin-
guez Merino de 1991, dirigidas a su padre D. Fernando Domin-
guez, gerente de la empresa en aquel momento:

“Papa, debemos avanzar en nuestra cadena de valor, di-
ferenciarnos mas de la competencia. (...) vamos a dar un
mayor servicio y a realizar instalaciones de revestimien-
tos refractarios llave en mano (...).Por favor, confia en

733

mi

Ya en 2012, Carlos Dominguez Merino expone, segun cita el
caso:

6«

uestro modelo de negocio cambio radicalmente; tu-
vimos que realizar inversiones, pero nos permitio poder
conservar nuestro know-how y que no lo copiara nuestra
competencia. Si se lo hubiésemos dado a otras empre-
sas de montajes externas, estas habrian trabajado con
nuestra competencia al tener acceso a nuestra tecnolo-
gia. Tuvimos que incrementar la plantilla, algo a lo que
los empresarios siempre hemos sido reticentes, pasando
de personal fijo a subcontratado, con puntas de contra-
tacion por obra de 200 personas. Nos abrio unas opor-
tunidades que fueron las que posibilitaron el crecimiento
posterior que tuvo la empresa. La facturacion que hemos
conseguido no hubiera sido posible con el modelo de
negocio que teniamos. Si no hubiéramos dado ese paso,
Alfran no seria lo que hoy es. Si no hubiéramos tenido la
filosofia y la mentalidad de empresa de servicios con un
servicio integral llave en mano solucionando el proble-
ma de nuestros clientes, no habriamos llegado a donde
estamos, ni habriamos vivido esta apasionante aventura
internacional. Quiza ni existiriamos o tendriamos una
dimension muy pequena”.
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Por otra parte, la crisis de obra civil en Espafia, materializada
claramente en los afios 2012 y siguientes, empujé a medianas em-
presas del sector de obra civil a iniciar actividades fuera del pais.
Se trata de una actividad que requiere iniciar simultdneamente acti-
vidades comerciales y productivas en el pais destino, con un fuerte
componente de relaciones locales, es decir, se trata de un negocio,
en algunos casos, “poco exportable”. Dicha situacion ha conlleva-
do una baja tasa de éxito o grandes dificultades en las iniciativas de
internacionalizacion de pymes del sector de la obra civil.

(Como de “exportable” es mi negocio? ;Como lo puedo
cambiar para que sea “mas exportable”? Este parametro de la ma-
triz cimentacion de la internacionalizacion podria tener distintos
valores:

1. N1. Negocio local, basado en relaciones locales. Por ejemplo
los negocios de intermediacion, sin un “saber hacer” especi-
fico.

2. N2. Negocio local, basado en un “saber hacer” local. Por
ejemplo: negocios locales de distribucion al por menor (distri-
bucion de golosinas), promocién de viviendas, correduria de
seguros local...

3. N3. Negocio con ventaja competitiva sostenible (no localista)
pero con limitaciones por distancia, cultura... Por ejemplo,
fabricantes de embalajes de carton.

4. N4. Negocio “exportable”, con ventaja competitiva sostenible
independientemente de la localizacion geografica, con innova-
cion y capacidad de adaptacion a otros paises y culturas.

5. N5. Negocio muy “exportable”, con capacidad competitiva
sostenible con innovacion y capacidad de adaptacién, siendo
su capacidad competitiva mayor incluso en otros paises. “Se
vende mejor fuera que aqui”.

(Qué tipo de negocio tengo? ;Qué puedo hacer a medio y lar-
go plazo para disponer de un negocio “mas exportable”?
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NEGOCIO:  EXPORTABLE?

Distribucion
al menor
(golosinas)

BASADO EN
BASADO EN | SABER HACER
RELACIONES

LOCALES

LOCAL

Fabricacion y
venta de Maiz
tostado
Fabricacion y
venta de Pipas
ON VENTAJA
COMPETITIVA

SOSTENIBLE
CON VENTAJA

COMPETITIVA
SOSTENIBLE

SIN CLARA
LIMITACION

DISTANCIA...
NO LOCALISTA

(LIMITACION
DISTANCIA...)

CON VENTAJA
COMPETITIVA
SOSTENIBLE

ESPECIALMENTE
OTROS PAISES

Para iniciar el proceso de internacionalizacién, una empresa
deberia disponer de un “negocio exportable”, en menor o mayor
medida. Para avanzar en dicho proceso la empresa debe ir desarro-
llando su negocio, haciéndolo “mas exportable”.

Situacion de riesgo: embarcarse en proyectos internacionales
con un negocio “no exportable”, N1 o N2.
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2.- Estructura Directiva

Tal como indican Valero y Lucas, “Hacer una estructura con-
siste, fundamentalmente, en encargar el negocio, seleccionar las
personas que van a realizar los encargos y establecer y vigilar la
relaciones entre los diferentes individuos. (...) la estructura sigue
al negocio, pues la estructura se hace para llevar a la practica un
negocio determinado, pero, asimismo, la estructura es anterior al
negocio porque siempre existe ya una estructura, aunque sea de
una sola persona, que se pone a pensar en el negocio que se va
a realizar. Esta conexion profunda estd en la raiz del éxito o del
fracaso de la empresa mercantil como organizacion social eficaz”.

Las empresas pequefias y medianas, al menos en sus comien-
z0s, suelen tener una estructura directiva poco desarrollada. Con
el tiempo, la estructura directiva se suele ir desarrollando, pero,
(hasta qué punto dispongo de una estructura directiva capaz de
gestionar proyectos nuevos, en mercados nuevos?

Tostaderos Sol de Alba en el afio 2007 apenas disponia de una
estructura directiva profesionalizada, su estructura directiva estaba
formada por un padre y dos de sus hijos. Con el relevo generacio-
nal, los dos hermanos se hicieron cargo de la direccion de la em-
presa. /Quién era el responsable del tema comercial? Uno de los
dos hermanos (Y de las finanzas? Uno de los dos hermanos (Y de
las compras? Uno de los dos hermanos ;Y de la fabricacion? Uno
de los dos hermanos. A partir de realizar un proceso de reflexion
estratégica para definir y mejorar su futura internacionalizacion,
decidieron incorporar profesionales, un Director de Fabrica, un Di-
rector Financiero... Las primeras incorporaciones de dichos profe-
sionales fueron fallidas ;Es facil que encaje un profesional en una
pequeiia empresa familiar? ;Es facil cederle encargos a ese nuevo
directivo? Tostaderos Sol de Alba perseverd en la incorporacion de
profesionales hasta que consiguieron “encajar” a esos profesiona-
les (o bien los duenos los dejaron “encajar”, haciendo estructura
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directiva). ;Puede una empresa avanzar en su proceso de interna-
cionalizacion sin desarrollar su estructura directiva?

En Hurtado Rivas en el afio 2007 decidieron también la con-
tratacion de directivos profesionales y separar, en parte, propiedad
y gestion. Atender un mercado en expansion de maquinaria para el
sector local del mueble en Valencia requiere encargos muy distin-
tos que los necesarios para facturar en 17 paises.

Una empresa espafiola fabricante y comercializadora de per-
fileria de aluminio, tras instalar una factoria en Marruecos y antes
de instalar una segunda fabrica en Argelia, todo ello liderado por
un propietario con gran capacidad para adaptarse a otros paises,
reordend y reforzo su estructura directiva con mayoria de profesio-
nales no familiares. Una vez mas, la estructura sigue al negocio y
el negocio requiere estructura.

La empresa Instituto Espafiol (véase Anexo 2), fabricante y
comercializadora de productos de cuidado personal, con un 35%
de exportacion de sus 25 millones de facturacion, ha desarrollado
una estructura directiva profesional, que incorpora a los tres miem-
bros de la siguiente generacion, pero que mantiene un organigrama
profesional y bien definido, que le ha permitido avanzar en su pro-
ceso de internacionalizacion, manteniendo distribuidores en mas
de diez paises.

(Como de buena es la estructura directiva de mi empresa?
Este parametro de la matriz cimentacion de la internacionaliza-
cion podria tener distintos valores:

1. EDI1. Estructura directiva BAJA. Organigrama y funciones
poco definidos. Poca profesionalidad en mandos altos e inter-
medios. Exceso de familiares no profesionales.

2. ED2. Estructura directiva MEDIA. Situacion intermedia entre
ly3.
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3. ED3. Estructura directiva ALTA. Organigrama y funciones
definidas. Alta profesionalidad en mandos altos e intermedios.
So6lo familiares profesionales con criterios de entrada defini-
dos. Correcta definicion de los encargos con buena seleccion
de las personas que van a realizar dichos encargos.

Se puede observar que cada parametro o aspecto clave que
estamos definiendo puede adoptar distintos valores, mas o me-
nos ‘“avanzados”. De esta forma puedo ir construyendo una
“matriz” de valores o vectores cuyo conjunto van conformando
la “matriz cimentacion de la internacionalizacién”. También se
pueden llamar, de una forma mas intuitiva, los “mimbres para la
internacionalizacion™.

(Qué tipo de estructura directiva tengo en mi empresa? ;Qué
puedo hacer a medio y largo plazo para disponer de una ALTA Es-
tructura directiva (ED3)?

Una empresa realmente existe cuando las personas individual-
mente capaces de gobernar se estructuran, convirtiéndose en efica-
ces. Avanzar en el dificil proceso de la internacionalizacion no es
posible sin esa eficacia.

Situacion de riesgo: estar embarcado en proyectos internacio-
nales y que el pardmetro Estructura directiva de la matriz cimen-
tacion entre en “colapso” (valor 1, ED1), puede poner en riesgo la
totalidad de los proyectos en el exterior y la propia supervivencia
de la empresa.
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3.- Convivencia Profesional

La convivencia profesional es el tercer aspecto del saber de
la politica de empresa desarrollado por Valero y Lucas. Algunos
autores lo sustituyen por Procedimientos de avance, pero en este
modelo se ha decidido mantener su definicion original. Desarrollar
un proyecto internacional supone un tremendo esfuerzo para las
personas que componen una organizacion. El grado de compromi-
so y disponibilidad personal que exige un proyecto internacional
pone a prueba los mecanismos de convivencia profesional de una
organizacion.

(,Qué es la convivencia profesional? Valero y Lucas lo de-
finen como “conseguir que las personas que forman la empresa
trabajen en la consecucion del negocio y convivan internamente
con criterios profesionalmente sanos”. Asi, el reto de organizar la
convivencia profesional es conseguir combinar las dedicaciones
profesionales de todas las personas de la empresa para que con-
tribuyan a realizar el negocio, consiguiendo ese punto de compro-
miso constante para que todas las personas de la empresa hagan
productivas sus capacidades.

Cuando se abordan proyectos internacionales es clave que
un numero adecuado de integrantes de la organizacion encarne y
transmita el compromiso y la iniciativa. La ausencia de compromi-
so e iniciativa en la organizacion puede conllevar a que el proyecto
se encuentre tan solo soportado por uno o varios titanes, agotados
o descorazonados, que no llegan a todo lo que quisieran. O bien
a un director dominante, que tiene que atemorizar a bastantes ni-
veles de la organizacion para que ésta se mueva y que, al poco
tiempo, suele acabar con una corte de directivos mercenarios, solo
leales a si mismos y a la consecucion de los resultados del jefe.

El Director General de una pyme espafola, cuando su nueva
estructura directiva estaba empezando a conseguir avances en su
proceso de internacionalizacion, regald a bastantes miembros de
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su empresa juna maleta! Pero usar la maleta de forma muy conti-
nuada requiere un alto grado de compromiso personal. Y no diga-
mos trasladarse con su familia (;durante cuanto tiempo?) a un pais
como M¢éxico, India, Marruecos, Argelia...

(Como se puede conseguir ese grado de compromiso e ini-
ciativa en la organizacidn, especialmente cuando se trata de un
proyecto internacional? Valero y Lucas indican que una vez iden-
tificado el personal preciso para hacer funcionar bien a toda la
organizacion, se trata de encontrar los procedimientos de avance
para ayudar a que esas personas realicen sus trabajos, individual-
mente y como conjunto. Y exponen seis procedimientos de avance
de amplio uso, referidos a todas las personas de la organizacion,
directivos y no directivos:

1. Mantener al dia los encargos
Medir el cumplimiento de los encargos

Cambiar los encargos de las personas

2.
3.
4. Desarrollar las posibilidades profesionales
5. Retribuir

6.

Premiar y castigar la actuacion personal

Para un correcto desarrollo del proceso de internacionaliza-
cion se hace necesario disponer, al menos, de varios de dichos pro-
cedimientos. No tenerlos puede dificultar el proceso.

En el inicio de su proceso de internacionalizacion, Tostaderos
Sol de Alba cre6 un comité de direccion, que de forma regular,
revisa las tareas o encargos clave, define objetivos y se mide su
cumplimiento.

El Grupo Torrent (véase Anexo 3), que en 2015 alcanzaba los
200 empleados, 120 de ellos en India y 6 entre Rusia, Colombia
y México, dispone de un proceso de seleccion de personal a tra-
vés de una empresa especializada, pero directamente supervisado



22 (,COMO CONQUISTAR EL MUNDO DESDE MI EMPRESA?

por su Director General; muchos de sus directivos han realizado el
programa PYMEX de San Telmo, con su consiguiente formacion
con unos mismos esquemas comunes; dispone de un comité de di-
reccion profesionalizado y mantienen un buen ambiente de trabajo.

Estanislao Martinez, Presidente Ejecutivo de AGQ Labs, em-
presa de ensayos avanzados de laboratorio para agronomia, ali-
mentacion y medio ambiente, explica en el Caso AGQ del Profesor
Villafuerte, ya mencionado anteriormente:

“De hecho, nos cuesta mucho encontrar en el mercado
laboral personas, sobre todo técnicos comerciales y eje-
cutivos, con las capacidades que requerimos ya desarro-
lladas. Por ello, tratamos de captar talento en las uni-
versidades y los formamos nosotros mismos desde cero.
Consideramos que para que lleguen a estar plenamente
desarrollados se requieren unos 3-4 anos.

Para que entren en AGQ hoy dia exigimos a todos los
profesionales alto nivel de idiomas y el compromiso de
que tendrdn que trabajar durante un tiempo en algun
pais extranjero.

Como son la parte esencial de lo que ofrecemos (ase-
soramiento técnico especializado y personalizado) y no
es facil formarlos, es muy importante que permanezcan
con nosotros. Tratamos de motivarlos con una retribu-
cion alta, incentivos, formacion, planes de carrera, un
buen ambiente de trabajo, etc. No obstante, en los 1l-
timos arnos y especialmente fuera de Espana, estamos
observando una rotacion muy alta, excesiva, que en al-
gun caso llega al 30%, debido a que algunos de nuestros
clientes les hacen ofertas muy tentadoras una vez estan
formados. Nos cuesta mucho evitar esta fuga de talento”.
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Un aspecto complejo relacionado con el procedimiento de
avance numero seis, “Premiar y castigar la actuacion personal”,
es la evaluacion de personas que han sido desplazadas a un pais ob-
jetivo lejano. La persona elegida puede pensar que con desplazarse
a su destino ya ha realizado un importante esfuerzo que debe ser
premiado, independientemente de sus resultados. Por otra parte, la
persona que lo elige dificilmente puede aceptar un posible error de
eleccion. Pero si la persona en destino no cumple sus objetivos de
gestion, no puede considerarse un correcto encargo. No resulta facil
“castigar” el incumplimiento de objetivos de gestion de un colabo-
rador que ha sido desplazado a un pais lejano, con el consiguiente
esfuerzo personal. Pero, ;es necesario corregir el error?

Otro problema, no resuelto en muchas empresas (sean grandes
0 pequenas), por su intrinseca dificultad, es el retorno de las perso-
nas que han sido destinadas fuera de Espafia, es decir, el retorno de
los expatriados. No es facil disponer de planes de carrera para las
personas que vuelven de una responsabilidad en destino. Se podria
decir que, generalmente, es un problema no resuelto. No obstante,
las medianas empresas suelen conseguir mejores soluciones que las
grandes corporaciones, donde un importante numero de expatriados
terminan saliendo de la compaiia.

(Como de buena es la convivencia profesional de mi empresa?
Este parametro de la matriz cimentacion de la internacionalizacion
podria tener distintos valores:

1. CPI. Convivencia profesional NULA o BAJA. No existen
procedimientos de avance desarrollados. Los nuevos proyectos
se desarrollan y se mantienen por la alta implicaciéon de uno o
varios titanes, con riesgo de quedar agotados o descorazonados.
O bien, todo depende de un sistema férreo de direccion con un
equipo amenazado y sin grado de compromiso alguno. También
puede ocurrir que el equipo se desenvuelva en una coémoda
situacion, en la que mantener el statu quo, privilegios y cuotas
de poder personales esta por encima de todo nuevo proyecto. O
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bien todo depende de auténticos mercenarios, capaces de aban-
donar el proyecto por una mejor retribucion, mantenerse con un
chantaje continuo o aprovechar la distancia de la internacionali-
zacion para entrar en actuaciones deshonestas.

2. CP2. Convivencia profesional MEDIA. Situacion intermedia
entre 1 y 3, en sus distintos grados de desarrollo.

3. CP3. Convivencia profesional ALTA. Las personas que forman
la empresa trabajan en la consecucion del negocio y conviven
internamente con criterios profesionalmente sanos. Se identifica
correctamente el personal preciso para hacer funcionar bien
a toda la organizacion y se dispone de los procedimientos de
avance para ayudar a que esas personas realicen sus trabajos,
tanto individualmente y como en conjunto. Existe un importante
grado de sano compromiso personal en la gran mayoria de las
personas de la organizacion. Se mantienen al dia los encargos,
se mide el cumplimiento de los mismos y se cambian entre las
personas cuando es conveniente, se desarrollan habilidades pro-
fesionales, se retribuye correctamente y se premia y castiga la
actuacion personal.

(Qué tipo de convivencia profesional tengo en mi empresa?
(Qué puedo hacer a medio y largo plazo para disponer de una AL7A
Convivencia profesional (CP3)?

En una empresa hay dos conceptos fundamentales: El Negocio
y Las Personas. El cargo de empresario o directivo no da derecho a
manipular y abusar de las personas, pero para desarrollar un proceso
de internacionalizacion es imprescindible un grado de compromiso
personal importante por parte de todo el equipo. Alcanzar un equi-
librio sano y profesional es la clave de la convivencia profesional.

Situacion de riesgo: estar embarcado en proyectos internacio-
nales y que el pardmetro Convivencia profesional de la matriz ci-
mentacion entre en “colapso” (valor CP1), puede poner en riesgo la
totalidad de los proyectos en el exterior y la propia supervivencia
de la empresa.
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4.- Configuracion Institucional

Se entiende aqui por Configuracion Institucional el aspecto
del saber de Politica de Empresa de Valero y Lucas en lo referente
a configuracion societaria, estructura de poder e iniciativa empre-
sarial’. Nos referimos a la configuracion institucional de la empre-
sa en Espafia, no a los socios que podamos tener en destino.

Cuando las pymes avanzan en su proceso de internacionali-
zacion el empresario se suele tener que enfrentar a decisiones y
actuaciones dificiles, generalmente mas complejas que cuando se
restringe a mercados domésticos: la decision por parte de Tosta-
deros Sol de Alba de dar un paso mas en su internacionalizacion,
cambiando su modelo de distribuidor/importador por pais, al nue-
vo modelo de montar una filial en México, o acceder a la solicitud
de su importador en Argelia de montar una fabrica en dicho pais;
la decision de la referida empresa espanola fabricante y comercia-
lizadora de perfileria de aluminio de fabricar en Marruecos o en
Argelia; las decisiones de GE XXI de comprar empresas de man-
tenimiento de ascensores en Chile y Pera; la decision de Grupo
Torrent de abrir y afios mas tarde cerrar una filial en Rusia, y pos-
teriormente volver a intentarlo en India. Esas actuaciones afectan o
pueden afectar a la politica de dividendos, a la estructura directiva,
al futuro tamafo de la empresa y a su estructura financiera, a los
planes de carrera de los familiares que trabajan en la empresa, a
que la familia propietaria sea menos autdnoma en la toma de deci-
siones al tener que contar con nuevos socios, en algunos casos de
lejanos paises...

Tomar estas decisiones por parte del empresario no es facil,
pero ;quién es el empresario, quién debe tomar esas decisiones?
Por otra parte, las probabilidades de fracaso en los proyectos in-

9 Valero y Lucas incluyen en este apartado los aspectos financieros, que por su especial relevancia en el proceso
de internacionalizacion se han separado en este modelo en un punto especifico.
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ternacionales son altas ;quién asume las responsabilidades y los
planes de contingencia?

La empresa Instituto Espafiol S.A. mantiene un Consejo de
Familia (4 reuniones al afio) mas un Consejo de Administracion (12
reuniones al afio) formado por los padres y los tres hijos, ademas
del abogado externo, el director técnico y el director de fabricacion
(no familiares). Disponer de estas herramientas de gestion facilitan
la toma de decisiones y ayudan a un futuro relevo generacional.

Cuando una pyme estd en primera generacion es el fundador
el que suele tomar estas decisiones y asumir las responsabilidades.
Pero los avances en el proceso de internacionalizacion se suelen
dar cuando ya las siguientes generaciones estan tomando el relevo
o lo han tomado completamente.

En dos empresas nombradas en este documento, hace afios, el
padre del actual Director General decidi6, planifico y gestiono la
separacion societaria de su hermano, permitiendo que la actual em-
presa fuera propiedad de una tnica rama familiar ;Como se habria
visto afectado el proceso de internacionalizacion de esas socieda-
des si se hubiese mantenido la estructura societaria anterior? ;Se
podrian haber tomado las decisiones que han permitido avanzar en
el proceso?

La propiedad de la empresa'® se debe dotar de herramientas de
gestion que faciliten los acuerdos para la toma de decisiones y la
iniciativa empresarial. La existencia de Consejos de Familia y de
Consejos de Administracion en los que esté representada la propie-
dad (siempre en funcion de las circunstancias de cada empresa), la
separacion entre Consejo de Administracion (en el que tiene mas
peso la propiedad) y el comité de direccion (en el que tienen mas
peso los directivos, sean o no familiares) pueden ser herramientas
que ayuden a decidir, a controlar y a actuar. La concrecion de cier-

10 En este apartado la “Propiedad” se refiere a la propiedad de la empresa espaiiola (en origen), no a la propiedad
de las filiales (destino), aspecto que se tratara en la matriz de desarrollo de la internacionalizacion
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tas reglas por la que los propietarios se obliguen a si mismos, por el
bien comin de la sociedad, por ejemplo en un protocolo familiar,
puede ayudar también al proceso de internacionalizacion.

Otro aspecto de la configuracion institucional relevante para
el proceso de internacionalizacion es la capacidad de tener socios,
saber tener socios o saber gestionar con socios. Para explicar esta
capacidad se puede poner como ejemplo la empresa Williams &
Humbert (Grupo Medina), segun expone el Profesor Isauro Lopez
Polo en el caso del Instituto Internacional San Telmo''. Los her-
manos Medina Cachero comienzan en los afios 60 del siglo XX a
asociarse con varias bodegas de Sanlucar de Barrameda y de Je-
rez de la Frontera, para la comercializacién de vinos a sus clien-
tes, para posteriormente realizar una sucesion de adquisiciones,
entrando como socios en diversas bodegas, con otros bodegueros
y con grupos como Albert Heijn!?> (posteriormente denominado
Ahold), Lucas Bols BV y mas tarde con un capital riesgo. La
familia mantiene durante 26 afios una participacion al 50% con
Ahold en W&H. ;Como se gestiona una participacion al 50% con
un socio (y cliente) durante 26 afios? Parece que en el ADN de la
familia Medina esta esa capacidad de tener socios, que junto con
otras cualidades que veremos mas adelante, puede ser clave para
un proceso de internacionalizacion. W&H facturd en 2015 unos 40
millones de euros, 70% internacional en mas de 90 paises.

(Como de buena es la Configuracion Institucional de mi em-
presa? Este parametro de la matriz cimentacion de la internaciona-
lizacion podria tener distintos valores, que en este caso se centran
en la capacidad de adoptar acuerdos:

11 Véase el caso Williams & Humbert. Profesor Isauro Lopez Polo. Instituto Internacional San Telmo. 2016.

12 Albert Heijn: empresa holandesa minorista y distribuidora de productos de alimentacion creada en 1887. Sale a
bolsa en 1948 y se convierte en la primera cadena de alimentacion del pais. En 1970 diversifica con el negocio
de bodegas. En 1973 cambia su nombre a Ahold.

13 Lucas Bols BV: compaiiia privada neerlandesa, dedicada a la produccion y comercializacion de bebidas alco-
holicas, incluyendo destileria fundada en 1575. Produce 3 millones de botellas/afio.
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1. CI 1. Los socios'* no se llevan bien. Se comunican poco y
no tienen herramientas para comunicarse y adoptar acuerdos.
Simbolicamente: (-/-)

2. CI 2. Los socios se llevan bien. Se comunican poco y no tienen
herramientas para comunicarse y adoptar acuerdos. (+/-)

3. CI 3. Los socios no se llevan bien. Se comunican y tienen
herramientas para comunicarse y adoptar acuerdos. (-/+)

4. CI 4. Los socios se llevan bien. Se comunican y tienen herra-
mientas para comunicarse y adoptar acuerdos. (+/+)

(Que tipo de Configuracién Institucional tengo en mi empre-
sa? ;Qué puedo hacer a medio y largo plazo para disponer de una
Configuracion Institucional buena CI 4 (+/+)?

En una pyme, familiar o de varios socios, debemos de dispo-
ner de herramientas que faciliten a los socios su comunicacion y la
adopcion de acuerdos. Para avanzar en el proceso de internaciona-
lizacidn es necesario implementar y mejorar dichas herramientas.

Situacion de riesgo: estar embarcado en proyectos interna-
cionales y que la “pata” Configuracion Institucional de la matriz
cimentacion entre en “riesgo de colapso” (valor 1, CI 1), puede
poner en riesgo la totalidad de los proyectos en el exterior y la
propia supervivencia de la empresa. Mantenerse en valor 2, CI 2,
es una situacion de inestabilidad (riesgo de pasar a CI 1) que no
debe permitirse. '’

14 Por socios se entiende también familia, accionistas, hijos del duefio, hijos de los accionistas... en funcion de
las peculiaridades de cada empresa.

15 Esta clasificacion se refiere a los socios de la empresa en Espafia. Si se aplicase a los socios en destino, la
situacion valor 3 (-/+), socios que no se llevan bien pero tienen herramientas para adoptar acuerdos, también
seria una situacion de riesgo (en destino). Esta situacion en destino suele conllevar una ruptura o una actuacion
desleal del socio en destino. Esta observacion corresponderia, mas bien, a la Parte II de este libro.
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Esquematicamente:

CONFIGURACION INSTITUCIONAL: PROPIEDAD (ORIGEN)

CAPACIDAD DE TOMAR DECISIONES DE

IMPLANTACION

HERRAMIENTAS
PARA
COMUNICARSE Y
ADOPTAR
ACUERDOS

ALTO RIESGO DE
COLAPSO EN RIESGO DE PASAR A
IMPLANTACIONES COLAPSO

EN MERCADOS
NG HAY EXTERIORES
SE LLEVAN SOCIOS SE LLEVAN
MAL BIEN
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5.- Estructura Financiera

Tostaderos Sol de Alba, en el afo 2011 se plantea constituir
una filial en México y realizar una inversion de una fabrica en Ar-
gelia. En aquel momento su estructura financiera estd basada en
créditos a corto plazo y un alto endeudamiento. Acometer esos pro-
yectos internacionales con esta estructura financiera puede poner
en una situacion de riesgo a la compaiia. Finalmente, Tostaderos
decide realizar primero un cambio de su estructura financiera, au-
mentando considerablemente su Fondo de Maniobra, descartando
la inversion en Argelia y creando una filial comercial en México,
que requiere inicialmente menores recursos financieros.

La empresa Araven'®, con 20 millones de facturacion, 73%
exportacion y 50 empleados, a lo largo de su historia ha desarro-
llado dos nuevas lineas de negocio de alto valor afiadido, pasando
de un mercado de envases de plastico de gran consumo, el tdper o
fiambrera de toda la vida (con el que ya eran exportadores) a espe-
cializarse en el menaje de plastico de hosteleria profesional, en el
que hoy son lideres europeos. Invierten el 5-8% de sus ventas en
I+D, de los cuales un 1% es en patentes. En 2008 crean una filial
productiva en México, no sin un afio antes dar entrada en su accio-
nariado a una empresa de Capital Riesgo. La estructura financiera
es clave para ciertos proyectos internacionales.

La estructura financiera no solo depende de decisiones con-
cretas de restructurar una deuda de corto a largo plazo o incorporar
a un nuevo accionista. Las personas de vértice de la empresa (in-
cluyendo a la propiedad misma) deben estar continuamente vis-
lumbrando cudl debe ser la estructura de su balance a unos afios
vista, en funcion de los planes de accion previstos. Es mas, el ne-
gocio en el que decidamos estar y la forma de gestionarlo va a

16 Empresa Araven: Se puede ver un video explicativo en ICEX TV:

http://www.icex.es/icex/es/navegacion-principal/que-es-icex/sala-de-prensa/videos/
categorias-videos/en-portada/VID2015598956.html

O bien en: http://www.araven.com
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determinar cudl serd la estructura de nuestro balance. Y un exceso
de crecimiento puede conllevar un exceso de deuda que nos situe
en una situacion de riesgo indeseada. Las previsiones de balance
incluidas en el cuadro de mando del consejo de administracion o
comité de direccion, segin proceda, es una herramienta clave de
gestion de riesgos.

(Como es la estructura financiera de mi empresa? De igual
forma que otros aspectos clave, se podria valorar la estructura fi-
nanciera con que cuenta la empresa, de una forma cualitativa, de
la siguiente forma:

1. EF 1. CRITICA: patrimonio neto menor que el capital social,
fondo de maniobra negativo (con Necesidades Operativas de
Fondos, NOF, positivas), deuda a corto vencida, alto déficit
financiero, riesgo concursal...

2. EF 2. DEBIL: bajo patrimonio neto, fondo de maniobra insu-
ficiente, mucha deuda a corto, falta de liquidez.

3. EF 3. MEDIA BAJA: bajo patrimonio neto, fondo de maniobra
pequeno, deuda a corto plazo, incertidumbre en la liquidez a
corto plazo...

4. EF 4. SUFICIENTE: patrimonio neto suficiente, fondo de
maniobra suficiente, deuda con vencimientos a largo plazo,
apalancamiento apropiado al riesgo del negocio, liquidez
suficiente a medio plazo... (disponiendo de presupuestos de
cuenta de resultados y de balance a varios afios que nos permi-
tan gestionar unos adecuados niveles de deuda y de tesoreria
a largo plazo).

5. EF 5. SOLIDA: alto patrimonio neto, alto fondo de maniobra,
deuda a largo plazo o sin deuda, bajo apalancamiento, alta
liquidez a medio plazo, liquidez disponible para inversiones...

Situacion de riesgo: estar embarcado en proyectos internacio-
nales y que el parametro Estructura financiera de la matriz cimen-
tacion entre en “riesgo de colapso” (valor EF 1 o EF 2, incluso EF
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3), puede poner en peligro la totalidad de los proyectos en el exte-
rior y la propia supervivencia de la empresa. No disponer de una
operativa habitual de previsiones financieras (cuenta de resultados
y balance) que nos permita evaluar situaciones de riesgo a medio
y largo plazo. Los riesgos financieros y operativos en destino no
deben acumularse a los riesgos de la estructura financiera de la
empresa en Espana, es decir, en origen.
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6.- Enfoque al Cliente Internacional

Existen empresas que cumplen perfectamente los cinco aspec-
tos clave anteriores pero son incapaces de acometer con éxito el
proceso de internacionalizacion. {Qué mas necesita una empresa
para tener capacidad de acometer dicho proceso?

Acometer proyectos fuera de Espafia implica adaptarse a:
* Culturas distintas
* Idiomas distintos
* Monedas distintas
* Legislacion distinta
* Sistemas bancarios distintos
* Habitos de consumo distintos
* Formas de hacer los negocios distintas

* Etc.

LEs capaz mi empresa (las personas de mi empresa) de adap-
tarse a trabajar con personas de culturas distintas? Hablar idiomas
distintos, viajar mucho, aceptar otras formas de hacer los nego-
cios y de entender las propias relaciones humanas, respetar otras
culturas...

(Es suficiente con contratar una persona con idiomas, como
un jefe de exportacion, para desarrollar de forma sostenida las ex-
portaciones de mi empresa? ;O es necesario que mas personas en la
organizacion acepten el reto que supone trabajar con otros paises?

Esa capacidad de “enfoque internacional” es la mas dificil de
describir de los seis aspectos clave en origen que describimos en
esta primera parte del libro.

Se trata de una forma de ser. Disponer de una especie de “em-
patia internacional”. Las personas de otros paises son distintas, su
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comida es distinta, su idioma, su moneda, su horario, ... Sinos afe-
rramos a que /o nuestro es lo mejor, ese sentimiento se transmite.
Hay que saber “enamorarse” de lo distinto. Mi primer destino de
exportacion hace casi 30 anos fue Francia, donde tuve que montar
una filial. Por aquellos afios Francia era muy distinta a Espafia, la
diferencia econdomica y cultural se veia mayor. Vender alli no era
facil, éramos todavia “los vecinos pobres del sur”. Decidi intentar
sentirme francés, disfrutar con ellos, sentirme su igual. Intentar mi-
metizarse. Intentar “cruzar el puente”. Un socio local minoritario
me ayudo a ello.

Entre las dos culturas, los dos paises, los dos idiomas, las dos
monedas, hay una distancia, un espacio separado por un “puente”.
La empresa exportadora tiene que cruzar ese puente, las personas
de la empresa exportadora tienen que cruzarlo. Si no lo cruzas,
nunca te vas a “encontrar”’ con tu cliente, con tu socio, con tu cola-
borador, con tu empleado.

Una pelicula que nos transmite esa capacidad de “enfoque in-
ternacional” es Lawrence de Arabia, en la que el actor Peter O'-
toole encarna el papel de un militar inglés (auténticamente inglés)
que llega a mimetizarse con los arabes. En la magnifica escena
donde Omar Sharif le “instaura” las ropas de un “sheriff of the
Beni Wejh”, se hace patente que Lawrence de Arabia ha “cruzado
el puente”. A partir de ahi, el Teniente Lawrence, sin mayor ayuda,
con un ejéreito de arabes, consigue conquistar Akaba a los tur-
cos, dando un giro importante en ese frente de la Primera Guerra
Mundial.

La incorporacion de un holandés al equipo de Queso Artesa-
no de Teruel'” fue clave para los inicios en sus exportaciones. Tal
como expone ICEX TV, una empresa de Albarracin, con una factu-
racion de 600.000 euros y ocho empleados, ha sido capaz de iniciar

17 Empresa Queso artesano de Teruel: Ver video de ICEX TV https://www.youtube.com/ E - .'
watch?v=tDgsqOOf iU n.
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sus exportaciones de queso de oveja a Japon y Holanda y de iniciar
tramites para entrar en el mercado inglés y aleman. Incorporar un
holandés al equipo de una pequefia empresa puede que ayude a
“cruzar el puente” hacia esos paises, asistiendo a ferias internacio-
nales y obteniendo en ellas premios a la calidad de sus productos.

La incorporacion de extranjeros en una pyme no solo aporta
idiomas y multiculturalidad. Un extranjero que se traslada a Es-
pana tiene un cierto componente de pionero, tiene ya de por si esa
capacidad de “cruzar el puente”. Y esa capacidad se transmite.

La empresa Tostaderos Sol de Alba, en su proceso de interna-
cionalizacion, ha ido avanzando en este “enfoque internacional”.
Nos lo explica Juan Carlos Barragan, Director General'®:

“Afortunadamente tengo un equipo conmigo en el de-
partamento internacional muy bueno, gente joven, de
diferentes nacionalidades, gente que han estado fuera
viviendo, lo cual hace que seamos de mente abierta, con
mucha experiencia en viajar, en relaciones humanas, y
gracias a eso y a lo que aprendemos cada dia, consegui-
mos nuevos clientes y nuevos mercados...”

En la empresa Instituto Espafiol la familia propietaria tenia,
desde la generacion anterior, la cultura de “viajar en familia”. Eran
habituales los viajes en familia (padre y madre junto al hijo y su
esposa) para visitar paises objetivo, visitar al importador (y a su
familia), conocer el pais, analizar por donde van los mercados, co-
nocer la cultura del pais. Esa cultura de viajar, desde hace genera-
ciones, ha calado en la empresa como algo natural.

Para el propietario de la referida empresa espafiola fabricante
y comercializadora de perfileria de aluminio, Marruecos es un pais
donde le gusta vivir tanto o mas que en Espaiia. Esa actitud, que se

18 Ver video https://m.youtube.com/watch?v=xtOdhAY19KO0, Tierra y Mar & Espacio
Protegido, Canal Sur, Youtube.
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transmite, posiblemente ha sido una de las claves de poder implan-
tar con éxito una fabrica en Marruecos.

La mencionada capacidad de tener socios de la familia Me-
dina en Williams & Humbert S.A., y especialmente con socios
internacionales, demuestra la capacidad de “cruzar el puente” y
poder mantener acuerdos con empresas, empresarios y ejecutivos
de otros paises, compartiendo la propiedad y puestos en el Consejo
de Administracion de una empresa familiar.

El Grupo Torrent es especialista en disefiar y fabricar capsulas
y tapones irrellenables, y ha sido capaz de encontrar esas solucio-
nes en paises de todo el mundo. Ha desarrollado la capacidad de
adaptar el producto a un cliente internacional. Tanto comerciales
como técnicos han desarrollado la capacidad de adaptarse a lo que
el cliente internacional les solicita. Montar con éxito una fabrica en
India ha demostrado esa capacidad de “cruzar el puente”.

El espiritu del fundador de Aage Hempel" (véase Anexo 4),
Leslie Housley, un inglés afincado en el campo de Gibraltar, espe-
cialista en “cruzar el puente”, ha infundido a esta empresa espafio-
la de mantenimiento y reparacion de electronica de buques la ca-
pacidad de poder reparar una averia de un barco en casi cualquier
lugar de medio mundo; pieza y mecanico estan siempre dispuestos
a llegar, como sea, a un barco que necesita una reparacion. En pa-
labras de Leslie:

“No aceptamos un “no” por respuesta. Si un cliente pide
una pieza a las 16:00, que necesita en un puerto de Ita-
lia, muy urgente, una persona de la oficina, esa misma
tarde, toma un avion a Italia, entrega la pieza en el barco
y vuelve”.

19 Véase el caso FI-42 Aage Hempel Espafia, octubre 2010. Profesor Esteban Jiménez Planas. Instituto
Internacional San Telmo. Espafia. Véase también Anexo 4.
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En una pequefla empresa, este espiritu suele estar muy rela-
cionado con la actitud del fundador, que debe transmitirse a here-
dero y a equipo directivo. Un heredero que no es capaz de heredar
ese espiritu es un freno brutal en el proceso de internacionalizacion
de la empresa.

No es el caso de Refractarios Alfran, ya que los sucesores de
D. Fernando Dominguez han heredado su espiritu de enfoque al
cliente internacional, que Carlos Dominguez Merino llama “saber
vivir hacia fuera”, tal como expone el caso DGI-220 Refractarios
Alfran:

“Mi padre fue un adelantado a su tiempo, ya en aquella
época hablaba francés y en todas aquellas instituciones
internacionales europeas se hablaba en ese idioma. El
habia estudiado el bachillerato en Pou (Francia), hecho
que en los anos 30 era poco frecuente. El idioma siempre
le sirvio para tener una mentalidad abierta y saber “vivir
hacia fuera”. Le encantaban los viajes; estuvo asistiendo
a todos los congresos anuales de la Federacion Europea
de Refractarios hasta los afios 90, con casi 80 arios. Tam-
bién se preocupo por que yo aprendiera otros idiomas
v antes de empezar la carrera de ingenieria industrial
en la Escuela de Sevilla, me ofrecio irme fuera a estu-
diar francés durante un ario e inglés durante otro. Asi lo
hice y me sirvio muchisimo para mi formacion personal
v para poder llevar a cabo todo el desarrollo posterior
de la empresa, ya que me inculco la necesidad de tener
una vision global e internacional en mi vida profesional
v familiar”.

Este 6° aspecto clave estd muy relacionado con el 2° y el 3°
Estructura directiva y Convivencia profesional deben estar imbui-
dos con el “enfoque internacional”. Las aptitudes y las actitudes de
las personas que conforman la estructura directiva deben tener “en-
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foque internacional”, deben de ser capaces de “cruzar el puente”.
El disefio de la convivencia profesional, la seleccion, los encargos,
la retribucion, los premios y castigos, deben estar vinculados a de-
sarrollar el “enfoque internacional” y la capacidad de “cruzar el

puente’.

CULTURA, IDIOMA, LEGISLACION,
COSTUMBRES, DIVISA...

EMPRESA ESPANOLA PAIS OBJETIVO

Capacidad de “cruzar el puente”

A nivel de negocio, para adaptarse a un pais destino, para
“cruzar el puente”, hay tres puntos clave a considerar:

1. El conocimiento de la competencia del pais destino, sus pro-
ductos y su estrategia comercial, y adaptarse a ello.

2. Adaptarse a la forma de hacer los negocios en dicho pais.
3. Adaptarse a sus habitos de consumo.

La distinta forma de hacer negocio puede ser lo més sutil. A
modo de ejemplo, transcribo la opinién sobre ello de un directivo
espanol con experiencia en desarrollar proyectos internacionales
en muchos paises, aplicado en este caso a México y Colombia:

“En Meéxico es un plus que el negociador o interlocutor
de maximo nivel con el cliente sea mexicano. Las referen-
cias de éxitos en otros paises son poco valoradas como
elemento diferenciador, pero mucho si los éxitos o las re-
ferencias son en territorio mexicano. Las negociaciones
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son largas, y el cara a cara imprescindible para generar
confianza. El lenguaje desenfadado, incluso con pala-
bras soeces frecuentes, es habitual en la conversacion
con clientes y es sinonimo de confianza. Los horarios son
mds bien orientativos, y no se considera una descortesia
por parte del cliente retrasarse en un encuentro (si lo es
si el que se retrasa es el vendedor). Los agentes comer-
ciales por lo general no respetan la exclusividad.

En Colombia, sin embargo, las referencias externas son
imprescindibles para tener éxito en la venta, indepen-
dientemente de la geografia en las que se hayan produ-
cido. La formalidad en la indumentaria es obligada, y el
lenguaje a emplear muy correcto. El estilo comunicativo
espanol es considerado en general agresivo, por lo que
es muy importante el control de la comunicacion, tanto
verbal como no verbal. Los plazos de respuesta no son
considerados importantes por los clientes, por lo que es
recomendable el seguimiento constante (pero cortés) del
avance de los temas. Los agentes comerciales suelen ser
confiables en cuestion de exclusividad”.

Respetar la forma de hacer negocios en el pais destino es una
forma mas de “cruzar el puente”.

(Como es el enfoque internacional de mi empresa? De igual
forma que otros aspectos clave, se podria valorar el enfoque inter-
nacional con que cuentan las personas de la empresa, de una forma
cualitativa, de la siguiente forma:

1. EI 1. BAJO: Baja o nula capacidad en la organizaciéon de
adaptarse y dar servicio a las necesidades de cualquier cliente
rentable nacional o internacional. Se incluye aqui la situacion
en que la direccion no desea la internacionalizacion.

2. EI 2. MEDIO-NACIONAL: Media o alta capacidad en la
organizacion de adaptarse y dar servicio a las necesidades de
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cualquier cliente rentable NACIONAL, (es decir, cercano en
cultura, idioma, distancia...)

3. EI 3. MEDIO-INTERNACIONAL: Cierta capacidad en la
organizacion de adaptarse y dar servicio a las necesidades de
cualquier cliente rentable INTERNACIONAL.

4. EI 4. ALTO: Alta capacidad en la organizacion de adaptarse
y dar servicio a las necesidades de cualquier cliente rentable
INTERNACIONAL.

En menor o mayor medida, el valor EI 3 o EI 4 (respectiva-
mente) incluye la capacidad de las personas de la organizacion de
comunicarse en el idioma del cliente, la capacidad de viajar, de en-
tender la cultura del cliente, socios o colaboradores de otros paises,
su gastronomia, sus costumbres, adaptarse a su horario, entender
y atender sus requerimientos técnicos, entender y asumir sus vi-
cios en los usos del producto, sus tradiciones en las formas de usar
nuestro producto o servicio. Una alta capacidad (EI 4) incluye la
destreza en disefiar nuevos productos o servicios, adaptados a cu-
brir las necesidades del cliente rentable internacional.

Un elemento comun en el éxito de las pymes en su internacio-
nalizacion es la determinacion de su persona de vértice. Un claro
enfoque al cliente internacional de la persona de vértice, con
una absoluta determinacion para ello, es el verdadero motor
para la internacionalizacion de la empresa. Los empresarios que
quieren sacar adelante los proyectos internacionales, “si o si”, lo
suelen conseguir. Su determinacion puede desarrollar y fortalecer
estos seis elementos clave de esta matriz cimentacion.

Situacion de riesgo: No disponer de la capacidad de “enfo-
que internacional” limita el proceso de internacionalizacién de una
empresa. Estar embarcado en un proceso de internacionalizacion y
que se vea seriamente limitada esta capacidad de enfoque interna-
cional, por ejemplo con una sucesion a un heredero que no la ten-
ga, supone la posibilidad de entrar en “riesgo de colapso™: pasar al
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valor EI 2 supone el riesgo de perder los mercados internacionales,
con el consiguiente riesgo para la compaiiia.

La matriz cimentacion se puede representar graficamente
como una figura con “seis dimensiones®””:

MATRIZ CIMENTACION DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

1.
2,
3.
4,
5.
6.

EL NEGOCIO

ESTRUCTURA DIRECTIVA
CONVIVENCIA PROFESIONAL
CONFIGURACION INSTITUCIONAL
ESTRUCTURA FINANCIERA

ENFOQUE AL CLIENTE INTERNACIONAL

20 Se entiende por dimension el nimero relacionado con las propiedades métricas o topologicas de un objeto
matematico. Una recta tiene una dimension. Un cuadrado tiene dos dimensiones; ampliandolo con una nueva
dimension genera un cubo, que es tridimensional. La cimentacion de un edificio es tridimensional. Ampliando
una dimensién mas aparece un “hipercubo” de cuatro dimensiones. La “matriz cimentacion” posee seis dimen-
siones. Para una mejor comprension se utiliza el simil de la mesa.
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Como en una figura es dificil representar seis parametros (las
seis dimensiones), se podria representar como una mesa donde va-
mos a “apoyar” todos nuestros proyectos de internacionalizacion.
Es una forma de visualizar que los parametros o aspectos clave de
la “matriz cimentacion” van a cimentar los proyectos internaciona-
les, son los “mimbres” que van a sujetar nuestra
internacionalizacion:

NEGOCIO

Es el material y resistencia intrinseca de la tapa de la mesa. En
esa superficie es donde vamos a apoyar nuestros proyectos interna-
cionales. Sin un buen “material”, sin un negocio exportable, no es
posible construir sobre la mesa.

ESTRUCTURA | CONVIVENCIA | CONFIGURACION | ESTRUCTURA
DIRECTIVA | PROFESIONAL | INSTITUCIONAL | FINANCIERA

Son las “cuatro patas” de la mesa, son las cuatro patas de
nuestra cimentacion para acometer proyectos internacionales. De-
ben desarrollarse y fortalecerse a medida que vamos avanzando en
el proceso de internacionalizacion. Si una de ellos se queda atras o
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entra en colapso supondra un grave riesgo para el equilibrio de los
proyectos internacionales que estan sustentando.

ENFOQUE INTERNACIONAL

Es el grosor y tamafo de la tapa de la mesa. Sus dimensio-
nes, junto a la resistencia del material (el negocio) nos daran la
capacidad de sustentar y desarrollar proyectos internacionales.
Este enfoque internacional ayudard también a la fortaleza de las
cuatro patas, dotandolas de rigidez, uniéndolas con solidez estruc-
tural. Desde aqui arriba, la determinacion del lider podra ges-
tionar y desarrollar las cuatro patas y podra mejorar el material,
disponiendo de negocios exportables. Con estas herramientas, el
lider junto a su equipo directivo podran gestionar el proceso de
internacionalizacion.

Un esquema gréfico de la “matriz cimentacion de la internacionalizacion”
explicado con el simil de una mesa.

Con esto terminamos el desarrollo de la matriz cimentacion
de la internacionalizacion. A continuacion, en la PARTE II de este
documento, procederemos a describir la matriz desarrollo de la
internacionalizacion.

En ella desarrollaremos los siguientes parametros o aspectos
clave en los distintos proyectos de internacionalizacion de la em-
presa. Para cada proyecto:

1. Fase de la internacionalizacion (del proyecto).

Producto o servicio a exportar y proceso comercial elegido.
Localizacion destino (pais, regién, zona...).

Planificacion del proyecto: oportunidad frente a planificacion.
Persona en destino.

Adaptacion al entorno legal, fiscal, contable...

A A o

Herramientas de control de gestion. En origen y/o en destino.
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8. Financiacion de las inversiones y del circulante. Gestion de la
divisa y otros riesgos financieros.

9. Otros aspectos clave especificos del proyecto o de la empresa:
logistica, patentes...

10.Herramientas para “cruzar el puente en los dos sentidos”.
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PARTE II: EL DESARROLLO DE LA
INTERNACIONALIZACION

Introduccion

El modelo de analisis y planificacion de la internacionaliza-
cion que aqui se desarrolla se basa en dos conjuntos de parametros
o aspectos clave. El primer conjunto se refiere a los aspectos clave
de la empresa en si misma, es decir, su punto de partida para pro-
ceder a emprender proyectos de negocio en el exterior. El segundo
conjunto de pardmetros se refiere a los aspectos clave en cada uno
de los proyectos de internacionalizacion que acomete la empresa.

El primer conjunto se denomina matriz cimentacion de la
internacionalizacion.

El segundo se denomina matriz desarrollo de la
internacionalizacion.

El primer conjunto se ha analizado en el documento preceden-
te PROCESO DE INTERNACIONALIZACIODE UNA PYME
ESPANOLA. UN MODELO DE ANALISIS Y PLANIFICA-
CION. PARTE I, y han sido:

1. Negocio
2. Estructura directiva

3. Convivencia profesional
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4. Configuracion institucional
5. Estructura financiera

6. Enfoque al cliente internacional

En esta PARTE 11 se va a desarrollar la matriz desarrollo del
proceso de la internacionalizacion.

Matriz Desarrollo del Proceso de Internacionalizacion

Sobre la “matriz cimentacion” (desarrollada en la parte I) de-
bemos “apoyar” los diversos proyectos de internacionalizacion de
la empresa. Cada proyecto supone un “vector”’, que se desarrolla
en un pais concreto, en un mercado concreto, con un grado de de-
sarrollo concreto, etc., como veremos a continuacion.

Esquematicamente se puede representar:

PAIS 2
PAIS 1

MATRIZ CIMENTACION DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

Esquema de una empresa que exporta o desarrolla su negocio en dos paises.
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En cada proyecto de internacionalizacion existen unos fac-
tores clave de éxito. En este modelo se tratan de concretar en 10
factores?!.

Los tres primeros definen con qué grado de desarrollo se
afronta el proyecto, con qué producto y a qué pais. En los siguien-
tes factores se trata de analizar como se acomete el proyecto: si se
trata de un proyecto por oportunidad o planificado; qué persona o
personas se dispondran en destino; como se va a adaptar el proyec-
to a la legalidad del pais destino (mercantil, fiscal, contable, labo-
ral, administrativa, normativa especifica del producto o servicio,
etc.); con qué herramientas de control contara el proyecto (en ori-
gen y/o en destino); como se financian las inversiones del proyecto
(inmovilizado y/o circulante), como se gestionara la divisa y se
gestionaran otros factores de riesgo financiero; otros aspectos cla-
ve especificos de la empresa o del negocio (logistica, formacion,
tecnologia, patentes, marcas...); y por ultimo, la mas importante,
con qué herramientas cuenta el proyecto para “cruzar el puente en
los dos sentidos”. Es decir:

1. Fase de la internacionalizacion (del proyecto). FA.

2. Producto o servicio a exportar y proceso comercial elegido.
PR.

3. Localizacién destino (pais, region, zona...). LO.

4. Planificacion del proyecto: oportunidad frente a planificacion.
PL.

5. Persona en destino. PD.
6. Adaptacion al entorno legal, fiscal, contable... AE.

7. Herramientas de control de gestion. En origen y/o en destino.
CG.

21 El orden de estos diez aspectos clave no es secuencial. Tampoco por importancia, en cada empresa y proyecto
tendra cada uno de ellos una importancia distinta.
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. Financiacion de las inversiones y del circulante. Gestion de la

divisa, repatriacion de beneficios y otros riesgos financieros.
FL

. Otros aspectos clave especificos del proyecto o de la empresa:

logistica, formacion, tecnologia, patentes... OT.

10.Herramientas para “cruzar el puente en los dos sentidos”. PU.

Con objeto de clarificar el modelo, pondremos de nuevo como
ejemplo a Tostaderos Sol de Alba*, que segun explica el caso, an-
tes de acometer sus proyectos México y Argelia disponia de un
importador por pais. De esta forma sus “vectores” del desarrollo
de la internacionalizacion son:

Proyecto 1, Marruecos (al igual que otros paises con importa-
dor con exportacion consolidada):

1.
2.

Fase: Exportacion Consolidada.

Producto: Pipas y otros frutos secos, vendidos en el canal
tradicional.

. Pais: Marruecos.

3
4,
5
6

Grado de planificacion del proyecto: pais objetivo estratégico.

. Persona en destino: El importador de Marruecos.

Proyecto 2:

1.
2.

Fase: Exportacion Consolidada.

Producto: Pipas y otros frutos secos, vendido en el canal tra-
dicional.

. Pais: Argelia.

. Grado de planificacion del proyecto: pais objetivo estratégico.

22 Véase Caso FI-50 Tostaderos Sol de Alba: Proyecto México y Caso FI-68 Tostaderos Sol de Alba: Inversion
en Argelia.



PARTE II: EL DESARROLLO DE LA INTERNACIONALIZACION

49

5. Persona en destino: El importador de Argelia.
6. ...
Proyecto 3: ...

Tostaderos se plantea un cambio en el Proyecto 2, avanzando
de Fase 3 Exportacion Consolidada a Fase 5 Filial Productiva. Y se
plantea crear un proyecto nuevo en México:

1. Fase: Filial Comercial

2. Producto: Maiz tostado, con un proceso comercial a definir.
3. Pais: México

4. ...

A continuacion se procede a desarrollar los distintos puntos
clave de cada proyecto de internacionalizacion.
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1.- Fases de Internacionalizacion

Tal como se ha indicado previamente, las fases enunciadas
por Renart son:

1.- Consolidacion en el propio mercado interior
2.- Primeros pasos en la exportacion

3.- Exportacién consolidada

4.- Establecimiento de filiales comerciales

5.- Establecimiento de filiales productivas

6.- Empresa transnacional.

Como la internacionalizacion es un proceso, en la pyme es
muy habitual ir avanzando en estas fases en los distintos paises o
mercados en los que opera.

En este modelo se trata de analizar en qué fase se encuentra
cada uno de los proyectos que mantiene la empresa en el exterior.
Por ello, se podrian definir los distintos valores de este “parame-
tro” de la siguiente forma:

FA1.- Previa: Un proyecto en el que la empresa tiene intencion de
exportar, pero apenas se ha iniciado ninguna exportacion.

FA2.- Inicios. Se trata de un proyecto en el que se estan iniciando
las exportaciones.

FA3.- Exportacién consolidada. Las exportaciones en este proyec-
to se producen de una forma repetitiva y consolidada.

FA4.- Filial Comercial. La empresa dispone en destino de un
establecimiento propio para la comercializacion de sus productos
(aunque sea participado con socios locales en mayor o menor
medida, y aunque el almacén pueda ser propio o subcontratado)

FAS5.- Filial Productiva. La empresa dispone de una filial que ela-
bora en destino el producto o servicio.
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FAG6.- Cuando una empresa llega a ser transnacional, pasa de tener
filiales a ser una empresa global, empezando a confundirse la
sociedad matriz de las filiales. Posiblemente deja de tratarse de
una pyme, y queda, por tanto, fuera de este analisis.

Situacion de riesgo: Cuando en un proyecto se produce un
“salto de escalones” en el valor de estos parametros, se puede pro-
ducir una situacion de riesgo. Por ejemplo, pasar a crear una filial
productiva cuando antes no se ha pasado por la fase de inicios, ex-
portacion desarrollada o filial comercial. En algunos sectores no es
posible establecer esos “pasos” previos; por ejemplo, en el sector
de obra civil es necesaria la implantacion productiva directamente.
En esos casos es necesario ser consciente de dicha “situacion de
riesgo’.
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2.- Producto o Servicio a Exportar y Proceso Comercial Elegido

Tostaderos Sol de Alba dispone de dos productos principales:
pipas y maiz tostado. En su mercado de Argelia esta centrado especi-
ficamente en las pipas. Sin embargo, a la hora de analizar el proyecto
de México, se centra especificamente en el producto maiz tostado.

El Instituto Espafiol dispone de dos lineas de productos: colo-
nias y perfumes, ademas de productos de aseo personal como geles
de bano. A pesar de que las colonias y perfumes son sus productos
mas desarrollados en el mercado espafiol, Instituto Espafiol decidio
basarse en los productos de aseo personal para desarrollar su proceso
de internacionalizacion. Lo hace asi actualmente porque entiende
que son productos mas facilmente exportables y mas facilmente asu-
mibles por otros mercados. Sin embargo, cuando inicid su primer
proyecto de implantacion internacional, en Houston (Texas-USA),
cometio el error de llevar a su recién implantado almacén la diversi-
dad de todos sus productos. Este, junto a otros errores, propiciaron
tener que cerrar el almacén de Houston afios mas tarde.

En muchas circunstancias no podemos tratar de exportar a cada
pais destino todos nuestros productos. Es necesario analizar el mer-
cado, centrarse en el producto o productos mas exportables a cada
mercado, y si es necesario, adaptarlos al mercado local.

El Instituto Espafiol en USA, su principal mercado, tras varios
intentos a través de distintos importadores, escoge un proceso co-
mercial muy especifico: con su linea de aseo personal se dirige, a
través de un importador, a la poblacion hispana del pais, colocan-
dose en grandes cadenas de distribucion en la zona especifica de
productos hispanos.

En el proyecto México, Tostaderos Sol de Alba debe decidir,
analizando el valor de su oferta comercial en el mercado destino, qué
productos concretos de su gama de maiz tostado comercializar, en
qué segmento, el canal, con qué fuerza de ventas, a qué precio, con
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qué comunicacion y con qué marca. Vender Maiz Tostado en una
cadena de supermercados como Soriana serd muy distinto a hacerlo
en tiendas de conveniencia como Seven Eleven o en el mercado tra-
dicional de “changarreo”. El “producto” es distinto: formatos, pre-
cios, gama... En palabras de Juan Carlos Barragan, Director General
de Tostaderos Sol de Alba, cuando analizaba qué estrategia adoptar
para entrar en México:

“Los canales de distribucion bdsicamente son seis y a
cada uno hay que darle un tratamiento diferente que cu-
bra sus necesidades, nos permita entrar y no perjudique
a otros canales. Con este criterio hicimos una seleccion
de clientes potenciales basada en su tamano, posicion en
el mercado, nivel de organizacion, volumen potencial, ca-
pacidad de formar opinion, cobertura de mercado... etc.
Elegirlos fue facil, luego se trataba de que ellos nos eligie-
sen a nosotros.

El posicionamiento de precios, formatos, pesos era un
punto de vital importancia. Se compraron muestras de
todos los productos de la categoria en todos los canales
existentes, para estudiar su precio, peso, tamario, aspec-
to, presentacion, unidades, vida, etc. Finalmente, decidi-
mos el nivel de precio de venta al publico contrastando
nuestra opinion con la de clientes, distribuidores, agentes,
etc. Conocer las demandas de margen de toda la cadena
de distribucion es fundamental para no errar en la deter-
minacion de precio. Esa informacion se consiguio en las
multiples entrevistas realizadas con potenciales clientes,
importadores, distribuidores y agentes.

Para la correcta presentacion se hizo un diptico que sinte-
tizaba la informacion esencial del producto con una ima-
gen clara, contundente y sencilla, de manera que pudiese
ser comprendida facilmente y fuese de impacto para todas
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las personas que la viesen. Ademdas se hizo una presenta-
cion informatica con el argumentario de ventas para for-
macion y uso de todo el equipo comercial y conseguir que
todos hiciesen su trabajo de forma correcta. La “guinda”
de las presentaciones eran las muestras fisicas, que se da-
ban a probar al final de la presentacion, nunca antes”.

Para Tostaderos Sol de Alba en Argelia, donde ya contaba con
un importador y con un volumen de facturacion en pipas muy con-
solidado, el proceso comercial estaba muy definido, siendo muy dis-
tinto a las alternativas que se planteaban en México. En Argelia el
importador local disponia de una red de distribucion que hacia que
cada contenedor con 1.000 sacos de pipas, cada uno con 8 bolsas,
con 80 paquetes de pipas, se vaya dividiendo en partidas menores,
que se vendian a mayoristas locales, que a su vez lo hacian llegar a
multitud de puntos de ventas detallistas, en zocos y pequeiias tiendas
por toda Argelia, que vendian los paquetes de pipas por unidades. En
este caso el canal es clave. ;Qué proceso comercial debo elegir en
cada pais?

De cualquier forma, en ocasiones es muy dificil adaptar nues-
tros productos a la cultura del mercado local y a los canales de dis-
tribucion locales. Como ejemplo podemos poner el de una noticia
publicada en China Daily en enero de 2014 sobre el fracaso de la
multinacional Revlon en China, mercado que abandon6 después de
37 anos de presencia. En resumen, las causas que expone dicho arti-
culo son tres: la baja inversion en la marca, en términos de marketing
y publicidad, la poca determinacion en el desarrollo de productos
adaptados al mercado local y, por ultimo, no usar diversos canales
de distribucion locales.

Situacion de riesgo: Invertir recursos humanos y financieros
en un destino sin adecuar razonablemente al mercado destino, tanto
el producto o servicio, dentro de nuestra gama, como su proceso
comercial.
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3.- Localizacion Destino (Pais o Region)

(En qué pais o paises debo centrar mis esfuerzos de
internacionalizacién?

( Como escogerlo?

Se trata de una de las cuestiones mas dificiles de abordar
cuando se plantea la estrategia de internacionalizacion de una em-
presa. Se debe elegir el pais con criterios objetivos y evitar que las
circunstancias o las casualidades nos guien a un pais determinado.
Aunque esto depende del factor que vamos a analizar en el siguien-
te punto: planificacién u oportunidad.

Para escoger un pais hay todo un mundo donde elegir. A con-
tinuacion se enumeran los 50 paises* con mayor PIB, indicando
su orden y dato en PIB per cépita, poblacion y transparencia CPI
(Fuente http://www.indexmundi.com):

CLASIFICACION PAISES POR PIB PIB PER CAPITA 000 US$ POBLACION TRANSPARENCIA CPI 2012
MILLONES ORDEN PIB ORDEN POBLACION ORDEN | ZONA— | CPI
Us$ PIB/capita | PER CAPITA | POBLACION PAIS— 2012
(US$000) Score—
1 | United States 15.290 12 49 3 313,847,465 19 AM 73
2 | China 11.440 121 8.5 1 1,343,239,923 | 80 AP 39
3 |India 4.515 164 3.7 2 1,205,073,612 | 94 AP 36
4 | Japan 4.497 37 35.2 10 127,368,088 17 AP 74
5 | Germany 3.139 27 38,4 16 81,305,856 13 EU 79
6 | Russia 2.414 70 17 9 142,517,670 133 EE 28
7 | Brazil 2.324 101 1.9 5 199,321,413 69 AM 43
8 | United Kingdom 2.290 34 36.6 22 63,047,162 17 EU 74
9 | France 2.246 36 35,6 21 65,630,692 22 EU 71
10 | Italy 1.871 44 30,9 23 61,261,254 72 EU 42
11 | Mexico 1.683 85 14,8 11 114,975,406 105 AM 34
12 | Korea, South 1.574 40 32,1 25 48,860,500 45 AP 56
13 | Spain 1.432 43 31 27 47,042,984 30 EU 65
14 | Canada 1.414 21 41,1 35 34,300,083 9 AM 84
15 | Indonesia 1.139 156 4,7 4 248,645,008 118 AP 32
16 | Turkey 1.087 86 14,7 17 79,749,461 54 EE 49
17 | Iran 1.003 93 13.2 18 78,868,711 133 ME 28

23 De un total de 226 “paises” segin indexmundi. Los datos se refieren a los disponibles en indexmundi en el
febrero de 2015, referentes al afio 2012.
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CLASIFICACION PAISES POR PIB PIB PER CAPITA 000 US$ POBLACION TRANSPARENCIA CPI 2012
MILLONES ORDEN PIB ORDEN POBLACION ORDEN | ZONA— | CPI

Us$ PIB/capita | PER CAPITA | POBLACION PAIS-—-- 2012
(US$000) Score---

18 | Australia 926.2 23 40,8 53 22,015,576 7 AP 85
19 | Taiwan 887.3 29 38,2 51 23,234,936 37 AP 61
20 | Poland 781.5 60 20,6 33 38,415,284 41 EU 58
21 | Argentina 725.6 68 17.7 32 42,192,494 102 AM 35
22 | Netherlands 713.1 18 42,7 63 16,730,632 9 EU 84
23 | Saudi Arabia 691.5 54 24,5 46 26,534,504 66 ME 44
24 | Thailand 609.8 114 9.5 20 67,091,089 88 AP 37
25 | South Africa 562.2 105 11,1 26 48,810,427 69 AF 43
26 | Egypt 525.6 136 6,6 15 83,688,164 118 ME 32
27 | Pakistan 494.8 173 2,8 6 190,291,129 139 AP 27
28 | Colombia 478 108 10,4 29 45,239,079 94 AM 36
29 | Malaysia 453 76 15,8 43 29,179,952 54 AP 49
30 | Nigeria 418.7 177 2,6 7 170,123,740 139 AF 27
31 | Belgium 418.6 28 38,2 82 10,438,353 16 EU 75
32 | Philippines 395.4 160 4,1 12 103,775,002 105 AP 34
33 | Sweden 386.6 22 40,9 92 9,103,788 4 EU 88
34 | Venezuela 378.9 96 12,7 45 28,047,938 165 AM 19
35 | Austria 356.5 19 42,4 94 8,219,743 25 EU 69
36 | Hong Kong 355.6 1 49,8 99 7,153,519 14 AP 77
37 | Switzerland 344.2 15 43,9 95 7,925,517 6 EU 86
38 | Ukraine 333.7 134 7.3 30 44,854,065 144 EE 26
39 | Singapore 318.9 6 60,5 114 5,353,494 5 AP 87
40 | Peru 305.8 110 10,2 42 29,549,517 83 AM 38
41 | Vietham 303.8 166 3.4 13 91,519,289 123 AP 31
42 | Chile 303.5 69 17,4 62 17,067,369 20 AM 72
43 | Greece 298.1 51 26,6 78 10,767,827 94 EU 36
44 | Czech Republic 288.6 49 27,4 84 10,177,300 54 EU 49
45 | Bangladesh 285.8 196 1.7 8 161,083,804 144 AP 26
46 | Romania 270.6 97 12,6 56 21,848,504 66 EU 44
47 | Norway 269.3 9 54,2 120 4,707,270 7 EU 85
48 | Algeria 267 133 7.4 34 37,367,226 105 ME 34
49 | United Arab 262.1 13 48,8 115 5,314,317 27 ME 68
Emirates
50 | Portugal 252.2 55 23,7 77 10,781,459 33 EU 63
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Si los clasificamos por PIB per capita, los 50 primeros son:

PIB PER CAPITA 000 US$
PAIS---- ORDEN PIB/capita-— PIB PER CAPITA (US$000)
Liechtenstein 1 141,1
Qatar 2 104,3
Luxembourg 3 81,1
Bermuda 4 69.9
Monaco 5 63,4
Singapore 6 60,5
Jersey 7 57
Falkland Islands (Islas 8 55,4
Malvinas)
Norway 9 54,2
Brunei 10 50
Hong Kong 11 49,8
United States 12 49
United Arab Emirates 13 48,8
Guernsey 14 44,6
Switzerland 15 43,9
Cayman Islands 16 43,8
Gibraltar 17 43
Netherlands 18 42,7
Austria 19 42,4
Kuwait 20 42,2
Canada 21 41,1
Sweden 22 40,9
Australia 23 40,8
Ireland 24 40,1
Iceland 25 38,5
British Virgin Islands 26 38,5
Germany 27 38,4
Belgium 28 38,2
Taiwan 29 38,2
Denmark 30 37.6
Greenland 31 37.4
Andorra 32 37.2




58

(,COMO CONQUISTAR EL MUNDO DESDE MI EMPRESA?

PIB PER CAPITA 000 US$
PAIS---- ORDEN PIB/capita--—- PIB PER CAPITA (US$000)

Finland 33 36,7
United Kingdom 34 36,6
San Marino 35 36,2
France 36 35.6
Japan 37 35,2

Isle of Man 38 35
Macau 39 33
Korea, South 40 32,1
Israel 41 31,4
Bahamas, The 42 31.4

Spain 43 31
Italy 44 30,9
Faroe Islands 45 30,5
Slovenia 46 29
New Zealand 47 28
Bahrain 48 27.9
Czech Republic 49 27,4
Oman 50 26,9

Otra clasificacion podria ser la siguiente?*:

CLASIFICACION PAISES DESTINO. DIMENSION 3 DESARROLLO INTERNACIONALIZACION

1

PAISES UE (UE 17) (EURO,
EUROPA)

Alemania, Austria, Bélgica, Chipre, Eslovaquia, Eslovenia,
Estonia, Finlandia, Francia, Grecia, Irlanda, Italia, Luxem-
burgo, Malta, Paises Bajos y Portugal

2 RESTO PAISES UK, USA, Canada, Australia, ------ Polonia
OCCIDENTALES
(Grandes) (NO EUROS,

DESARROLLADOS)

3 RESTO PAISES Suiza, Suecia, Lituania, Hungria, Republica Checa,
OCCIDENTALES Rumania. (Bulgaria, Croacia, Dinamarca y Letonia la
(Pequenos) adoptan EURO en 2014). Nueva Zelanda. --- Serbia,

Montenegro, Macedonia, Bosnia-Herzegobina, ---Ucra-
nia - Albania,

4 | BRICS (4.1 a 4.5) China, India, Rusia, Brasil, Sudafrica.

24 Clasificacion realizada por el autor. Cualquier clasificacion debe ser cambiante en funcion de los aconteci-
mientos politicos y econoémicos. En la fecha de la realizacion de esta clasificacion no habian ocurrido aun
determinados acontecimientos politicos, econdmicos y bélicos que afectan a la misma, acontecimientos que
seguiran ocurriendo después de escribir esta nota al pie, afectando de nuevo a la clasificacion.
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CLASIFICACION PAISES DESTINO. DIMENSION 3 DESARROLLO INTERNACIONALIZACION

5 | HISPANOAMERICA Chile; -- Mexico, Colombia, Pery, Panamd, Ecuador
AVANZADOS
(EMERGENTES)
6 OTROS HISPANOAMERICA | Paraguay, Uruguay, Guatemala, Honduras, Costa Rica,
El Salvador, Nicaragua y Caribe
7 HISPANOAMERICA DE Venezuela, Bolivia, Argentfina
RIESGO
8 MAGREB AVANZADO Marruecos,Tunez
9 RESTO MAGREB Argelia, ------ Libia, Mauritania, Sahara Occidental
10 | ORIENTE MEDIO Israel
DESARROLLADO
11 | MEDIO ORIENTE Turquia
AVANZADO
12 | PAISES ARABES Arabia Saudi, Emiratos Arabes, Qatar, Kuwait, Oman,
TRADICIONALES Bareim, ----
13 | PAISES ARABES Egipto-- Iran, Iraq, Siria, Libano, Yemen
TRADICIONALES DE RIESGO
14 | ASIA PACIFICO Japon, Corea del Sur, Singapur, Taiwan, (Indonesia)
AVANZADO
15 | RESTO ASIA PACIFICO Malasia, Filipinas, Tailandia, Vietnam, Sri Lanka, Blanga-
desh ---Camboya, Laos, Myanmar
16 | RESTO ASIA- EURASIA Bielorusia, Ucrania, Georgia, Armenia, Azerbayan Kaza-
jistan, Uzbekistan, Turkmenistan, Kirguijistan, Tayikistan,
Pakistan = ----- Afganistan, ...
17 | AFRICA "AVANZADO" Sudafrica (Incluido en BRICS), Mozambique, Angola,
Nigeria, Guinea...
18 | RESTO AFRICA Resto de paises africanos

Dentro del pais puede haber distintos proyectos en destino.
Una posible clasificacion simple de esta dimension 3.1. podria ser:

3.1.

VECTOR LOCALIZACION DENTRO DEL PAIS:

1

CIUDADES PRINCIPALES

CIUDADES "MENORES"

ZONAS "ALEJADAS"
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Una posible clasificacion de ciudades podria ser por pobla-
cion. En la siguiente tabla se exponen las 100 ciudades mayores
del mundo, ordenadas por poblacién, segun indexmundi.com:

CLASIFICACION DE CIUDADES DEL MUNDO

Orden Nombre Pais Poblacién Observaciones
1 Tokyo Japan 34,800,000 incl. Yokohama, Kawasaki, Saitama
2 Guangzhou China 31,700,000 | Northern Pearl River Delta incl. Dong-
guan, Foshan, Jiangmen, Zhongshan
3 Shanghai China 28,900,000 incl. Suzhou
4 Jakarta Indonesia 26,400,000 incl. Bekasi, Bogor, Depok, Tange-
rang, Tangerang Selatan
5 Seoul Korea (South) | 25,800,000 incl. Bucheon, Goyang, Incheon,
Seongnam, Suweon
6 Delhi India 24,000,000 | incl. Faridabad, Ghaziabad, Gurgaon
7 Ciudad de Mexico 23,800,000 incl. Nezahualcdyofl, Ecatepec,
México Naucalpan
8 Karachi Pakistan 22,700,000
9 Manila Philippines 22,200,000 incl. Kalookan, Quezon City
10 New York United States | 21,600,000 | incl. Bridgeport, Newark, New Haven
of America
11 Sdo Paulo Brazil 21,500,000 incl. Guarulhos
12 Mumbai India 21,400,000 | incl. Bhiwandi, Kalyan, Thane, Ulhas-
nagar, Vasai-Virar
13 Beijing China 19,300,000
14 Los Angeles United States | 17,200,000 incl. Anaheim, Riverside
of America
15 Osaka Japan 16,800,000 incl. Kobe, Kyoto
16 Moskva Russia 16,500,000
17 Dhaka Bangladesh | 16,300,000
18 Al-Qdhirah Egypt 16,100,000 | incl. Al-Jizah, Hulwan, Shubra al-Kha-
ymah
19 Kolkata India 16,000,000 incl. Haora
20 London Great Britain | 15,500,000
21 Buenos Aires Argentina 14,500,000 incl. San Justo, La Plata
22 Krung Thep Thailand 14,500,000
23 istanbul Turkey 13,800,000
24 Tehran Iran 13,200,000 incl. Karaj
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CLASIFICACION DE CIUDADES DEL MUNDO

Orden Nombre Pais Poblacién Observaciones
25 Lagos Nigeria 13,200,000
26 Rio de Janeiro Brazil 12,900,000 incl. Nova Iguacgu, Sdo Gongalo
27 Shenzhen China 11,700,000
28 Paris France 10,700,000
29 Tianjin China 10,600,000
30 Kinshasa Congo (Dem. | 9,950,000
Rep.)
31 Chicago United States | 9,800,000
of America
32 Bengaluru India 9,700,000
33 Chennai India 9,650,000
34 Lima Peru 9,650,000
35 Lahore Pakistan 9.500,000
36 Bogotd Colombia 9,350,000
37 Taibei Taiwan (Rep. | 8,950,000 | incl. Taoyuan & most parts of Xinbei /
of China) New Taipei City
38 Chengdu China 8,600,000
39 Hyderabad India 8,600,000
40 Johannesburg | South Africa 8,550,000 incl. Soweto, East Rand, West Rand
41 Nagoya Japan 8,450,000
42 Thanh Phij HO Vietham 8,200,000 incl. Bién Hoa
Chi Minh
43 Washingfon United States | 8,100,000 incl. Baltimore
of America
44 Shenyang China 7,400,000 incl. Fushun
45 Philadelphia United States | 7,300,000 incl. Allentown, Trenton
of America
46 Hangzhou China 7,250,000 incl. Shaoxing
47 Boston United States | 7,200,000 incl. Providence
of America
48 San Francisco | United States | 7,200,000 incl. Concord, Oakland, San Jose,
of America Santa Rosa
49 Hong Kong China 7,150,000 incl. Kowloon, Victoria
50 Wuhan China 7,150,000
51 Ahmaddabad India 7,050,000
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CLASIFICACION DE CIUDADES DEL MUNDO

Orden Nombre Pais Poblacién Observaciones

52 Santiago Chile 6,800,000

53 Singapore Singapore 6,750,000 incl. Johor Bahru (Malaysia)

54 Chongaqing China 6,700,000

55 Kuala Lumpur Malaysia 6,700,000 incl. Klang

56 Xi'an China 6,500,000 incl. Xianyang

57 Baghdad Iraq 6,500,000

58 Nanjing China 6,400,000

59 Dallas United States | 6,400,000 incl. Fort Worth
of America

60 Luanda Angola 6,200,000

61 Ar-Riyad Saudi Arabia | 6,150,000

62 Belo Horizonte Brazil 5,950,000

63 Toronto Canada 5,950,000

64 Houston United States | 5,950,000
of America

65 Miami United States | 5,800,000 incl. Fort Lauderdale, West Palm
of America Beach

66 Bandung Indonesia 5,700,000

67 Pune India 5,600,000 incl. Pimpri-Chinchwad

68 Detroit United States | 5,550,000 incl. Toledo, Windsor (Canada)
of America

69 Aflanta United States | 5,450,000
of America

70 Madrid Spain 5,400,000

71 Surat India 5,300,000

72 Al-KharJOm Sudan 5,300,000

73 Shantou China 5,250,000 incl. Chaozhou

74 Sankt- Russia 5,250,000

Peterburg

75 Yangon Myanmar 5,150,000

76 Milano Italy 4,975,000

77 Guadalajara Mexico 4,975,000 incl. Zapopan

78 Ruhrgebiet Germany 4,925,000

79 Harbin China 4,900,000
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CLASIFICACION DE CIUDADES DEL MUNDO

Orden Nombre Pais Poblacién Observaciones
80 Al- Egypt 4,900,000
Iskandariyah
81 Nairobi Kenya 4,825,000
82 Dar es Salaam Tanzania 4,825,000
83 Abidjan Cote d'Ivoire | 4,800,000
84 Xiamen China 4,775,000
85 Sydney Australia 4,675,000 incl. Central Coast
86 Wenzhou China 4,600,000
87 Monterrey Mexico 4,600,000
88 Colombo Sri Lanka 4,575,000
89 Surabaya Indonesia 4,550,000
90 Zhengzhou China 4,525,000
91 Ankara Turkey 4,525,000
92 Qingdao China 4,375,000
93 Chittagong Bangladesh 4,325,000
94 Berlin Germany 4,325,000
95 Accra Ghana 4,300,000
926 Phoenix United States | 4,300,000
of America
97 Porto Alegre Brazil 4,250,000
98 Dalian China 4,250,000
99 Brasilia Brazil 4,200,000
100 Barcelona Spain 4,200,000

Planificar la internacionalizacién supone escoger el pais (o
zona) destino entre las posibilidades (reales) de eleccion. Cada ne-
gocio y empresa debe determinar unos determinados parametros
(relacionados con su negocio) para clasificar los paises (o zonas,
ciudades...), proceder a su analisis y elegir. Todo ello si se trata de
un “pais objetivo” y no un “pais oportunidad”, como veremos a
continuacion.

Piquersa Maquinaria S.A., una empresa de fabricacion y co-
mercializacion de maquinaria para construccion (dumper) y ma-
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quinaria de limpieza (barredoras), para escoger paises objetivo
analiz6 en primer lugar la red de distribucion de fabricantes de pro-
ductos complementarios que, sin ser competencia, le permitieses
disponer de distribuidores importadores para su negocio de maqui-
naria de construccion. Para su negocio de maquinaria de limpieza
viaria su analisis fue muy diferente, atendiendo mas a los posibles
desarrollos futuros de dicho mercado en el pais objetivo. Es decir,
utilizo criterios distintos de eleccion de pais objetivo para cada uno
de sus negocios.

Estanislao Martinez, Presidente ejecutivo de la empresa AGQ,
explica asi la forma de elegir pais:

“Comenzamos siempre el desarrollo de nuevos mercados
con una prospeccion comercial de paises que considera-
mos estratégicos, tanto por su volumen de negocio como
por lo que podemos aportarles nosotros. También anali-
zamos nuestras acreditaciones para operar en ese pais.
Posteriormente, si se ve oportuno, instalamos una dele-
gacion comercial o llegamos a un acuerdo comercial con
un socio (comercial) local como hicimos en Guatemala.
Finalmente, en aquellos mercados donde vemos conve-
niente hacer la inversion (que es muy alta, alrededor de
2-3 millones de euros), instalamos un laboratorio.

La empresa Hispacold?, fabricante de sistemas de climatiza-
cion de aires acondicionados para autocares y autobuses, en el afio
2006, cuando se planteaba pasar de una oficina de representacion
en China a una mayor implantacion con un proyecto industrial,
realizaba la siguiente clasificacion de paises, atendiendo al tamafio
real del mercado y su potencial y también al nivel de proteccion
existente en funcion de las barreras de entrada:

25 Caso AGQ Labs: Creciendo en el mundo. Profesor Antonio Villafuerte. Instituto Internacional san Telmo.

26 Véase Caso MI-78 Hispacold, Instituto Internacional San Telmo, del profesor Alvaro Portes Fernandez, octu-
bre 2007.
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MERCADOS

POTENCIAL ALTO

POTENCIAL BAJO

PROTECCION BAJA

Accién: Venta
directa desde Sevilla

Clientes: Acuerdos
estables con socios
locales

Paises: U.E. Méjico,
Iré&n, Turquia, Africa,
Tailandia.

Accién: Poco
esfuerzo; ventas
reactivas.

Clientes esporddicos

Paises: Egipto, Tunez,
Australia, Venezuela,
etc.

Accién: Implantacién

. comercial directa .
PROTECCION ALTA No interesan

Paises: China, Brasil,
India.

Dentro del pais pueden existir diversas zonas que diferencian
distintos proyectos objetivo de internacionalizacion. Hispacold,
después de una primera etapa en China, ajusté su estrategia y defi-
ni6 como LOCALIZACION DESTINO (PAIS O REGION) la si-
guiente: “centrarse en las zonas costeras, en concreto en la provin-
cia de Jiangsu y Zhejiang, en la ciudad de Shanghai y otros ntcleos
urbanos importantes”. Cuanto mas concreta sea la zona objetivo,
mejor podré estar definida la estrategia para acometer el mercado.

Existe abundante bibliografia que ayuda a conocer, entender
y, por tanto, a escoger paises objetivo. Como ejemplo de ello se
puede destacar Como compiten los paises, de Richard H.K. Vietor.

Situacion de riesgo: No realizar una adecuada eleccion del
pais o zona objetivo en la primera aventura internacional. Un pri-
mer fracaso suele ser un freno a la internacionalizacion.
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4.- Planificacion del Proyecto

El Instituto Espafiol S.A. comenzd sus exportaciones a través
de un amigo del director técnico que era delegado en Holanda de
una empresa de vinos. La primera exportacion de Tostaderos Sol
de Alba ocurrié porque un holandés paso6 por Granada interesando-
se por sus productos.

Es habitual que una empresa comience a exportar debido a
una oportunidad. Ello no supone que ese pais sea objetivo de sus
exportaciones, deba invertir recursos humanos y financieros en
desarrollar esas exportaciones ni establecer objetivos ambiciosos,
mas alla de atender a los clientes que, por oportunidad, se puedan
Servir.

Error comun es, debido a una oportunidad, realizar inversio-
nes importantes (no planificadas con cautela) de recursos humanos
y financieros en un determinado pais.

Un proverbio portugués dice que “las expediciones nauticas
se planifican en tierra”.

En el ejemplo de Hispacold, en 2007 la empresa disponia de
proyectos de internacionalizacion en paises no estratégicos o no
objetivos, a los que llamaba “Clientes esporadicos”, en los que
definia “Acciones de poco esfuerzo y ventas reactivas” (Egipto,
Tanez, Australia, Venezuela...); paises donde realizar acuerdos es-
tables con socios locales (UE, México, Turquia...) y paises donde
realizar una implantacion comercial directa (China, Brasil e India).
Los primeros se podrian decir que son “Paises (o zonas) oportuni-
dad”. Los segundos y los terceros se podria decir que son “paises
(o zonas) objetivo”.

Asi, habria dos tipos de proyectos:
- PL 1. No planificados o de oportunidad.
- PL 2. Planificados.
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En los primeros de ellos, la “matriz desarrollo de internacio-
nalizacion” podria terminar aqui o tendria pocos puntos adiciona-
les a desarrollar.

En los segundos, la planificacion deberia incluir desarrollar
los siguientes aspectos clave.

Existen empresas cuya estrategia es atender oportunidades.
Un caso habitual es la asistencia a ferias del sector con el propdsito
de captar clientes, aprovechando esas oportunidades. Su estrategia
es la oportunidad.

Situacion de riesgo: Invertir importantes recursos financieros
y humanos en un pais o proyecto internacional por una oportuni-
dad, sin una minima planificacion y andlisis.

5.- Persona en Destino

El Grupo Torrent, cuando decide constituir en India una filial
en la que participa un socio local, lo hace con un Gerente nom-
brado por el Grupo Torrent, un espanol que llevaba viviendo en la
India los anteriores cinco afios, mientras el socio indio nombraba
al Director Financiero.

Cuando Fermin Encuentra, director de operaciones de la em-
presa malaguefia General de Elevadores GGXXI, compra una filial
en Chile para la venta y distribucién de sus ascensores, nombra
gerente de la misma a un cordobés, buen gestor de personas y se-
leccionado por el propio Fermin.

La empresa familiar Instituto Espafiol crea su primera filial en
el exterior en Houston (Texas, USA), nombrando a un estadouni-
dense director de la misma. Tras bastante tiempo con problemas,
el hijo del entonces Director General se traslada a Houston por
un afio. A su vuelta decidieron cerrar el almacén. En la actualidad
Instituto Espafiol suele disponer en muchos paises de un importa-
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dor en exclusiva, con el que mantienen un trato muy directo y casi
“familiar”, y al que consideran su persona en destino.

La empresa de Barcelona German Boada S.A. dedicada a la
fabricacion y comercializacion en todo el mundo de pequefia ma-
quinaria de construccion, siendo su tradicional producto estrella
una pequeila maquina para cortar manualmente baldosas y azule-
jos, no decidi6 implantarse en China hasta que la legislacion per-
mitié en 2004 hacerlo sin socio local. Su estrategia consistia en
implantarse en los paises con filial 100% de su propiedad, sin socio
local.

Cuando Hispacold, fabricante de equipos de aire acondiciona-
do para autobuses, inicid su proyecto en China en 2001, contratd a
un joven diplomado chino (que después se convertiria en su hom-
bre de confianza), para analizar datos del mercado chino, posibles
proveedores en China para los componentes que no se enviasen
desde Espafia e informacion juridica para constitucion de socieda-
des. El trabajo del nativo se apoy6 con muchos viajes del equipo
directivo espaiol y con una espafola expatriada. Tras instalarse
inicialmente con una oficina de representacion con dos personas,
y tras una apenas incipiente venta de equipo, contrataron en 2004
a dos personas nativas adicionales, un ex agente comercial y un
técnico para coordinar la red de servicio técnico, lo que permitio el
verdadero desarrollo comercial.

El Presidente de AGQ, Estanislao Martinez, nos explica en el
Caso AGQ del Profesor Villafuerte, como acometieron la creacion
de su primera filial en el exterior en Chile en el afio 2001:

“Entramos solos en el pais, pero, para impulsar la im-
plantacion, decidimos incorporar en 2003 un socio local.
Seleccionamos a un reconocido experto en la produccion
agricola que nos constaba tenia muchas buenas rela-
ciones entre los principales clientes del sector en Chile.
Pero no nos entendimos bien y, después 3 anos y algunas
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dificultades serias, terminamos adquiriendo su parte del
negocio. Desde entonces, nos hemos cuidado mucho a
la hora de contar con socios para desarrollar nuestro
negocio”.

El mismo caso AGQ a continuacion nos explica:

En abril de 2008 se cerré un acuerdo comercial con
una gran empresa guatemalteca -muy reconocida y
bien implantada en el sector agricola- para desarrollar
el mercado de Centroamérica. AGQ Labs aportaba la
tecnologia y procesaba las muestras en Chile o Espa-
fia (segun el tipo de andlisis requerido), y el socio local
realizaba la labor comercial, la captacion de negocio y
la operacion local (registro, proceso basico y envio de
muestras a AGQ). Este tipo de acuerdos comerciales se
aplicaron posteriormente en otros paises, como Tunez,
Ecuador, Republica Dominicana, El Salvador, Honduras
vy Nicaragua.

La estrategia de una empresa suele ser distinta en sus distintos
paises objetivo, tal como explica Jos¢é Maria Dominguez Ibaiez,
Director General del Grupo Aldomer (Refractarios Alfran)?, :

“En nuestra expansion, no replicamos el mismo modelo
en cada pais. Depende de las caracteristicas del mismo,
de la cultura, de las posibilidades de encontrar algun
aliado asociado, de los clientes, etc. No podemos tratar
a todos los paises iguales porque no lo son. En algunos
tenemos presencia propia: Meéxico, Arabia Saudi, Co-
lombia y Marruecos. En Colombia y Egipto comenzamos
haciendo alianzas con socios locales. En Monterrey tene-
mos una nave y terrenos de 4.000 metros y una estructura

27 Caso DGI-220 Refractarios Alfran, Profesor Bartolomé Alarcon, incluido y comentado en el capitulo Familias
Empresarias — Cimientos de la Empresa, del libro Tres casos comentados de empresas familiares, Catedra
BBVA de Empresa Familiar, Instituto Internacional San Telmo.
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de cuatro expatriados alli; de ellos, dos son miembros de
la familia. Tambiéen tenemos directivos que se estan for-
mando aqui y que mandaremos al extranjero para sus-
tituir a los que estan fuera. A Brasil hemos mandado al
que, durante cuatro anos, ha sido director de Intec Heat.
En Arabia estamos con unos socios al 51%-49%, asi que
vamos a llevar la empresa con ellos”.

La persona en destino es posiblemente una de las claves mas
importantes de un proyecto en el exterior.

Con objeto de ilustrar y estandarizar las alternativas de este
aspecto clave, se podria considerar las siguientes posibilidades de
“persona en destino”, no excluyentes:

1. PD 1. Ninguna
2. PD 2. Importador:

a.

Trader en origen que realiza la exportacion. ;Es
“persona en destino”?

Trader en destino no conocedor del sector que com-
pra y vende productos de diversos sectores

Importador especializado conocedor del sector sin
exclusiva con la empresa®®

Importador especializado conocedor del sector con
exclusiva con la empresa

Importador experto conocedor del producto con
exclusiva con la empresa con importante nivel de
compromiso con la misma

28 Existen pequefias empresas que prefieren que su importador importe productos de sus grandes competidores,
ya que le permite entrar en grandes clientes junto a estos. Por ello prefieren que su importador no tenga la
exclusiva con su empresa.
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3. PD 3. Comisionista (la empresa factura directamente al
cliente):

a.

b.

Sin comisionista

Conseguidor: comisionista no conocedor del sec-
tor que trabajan a comision/fijo, con diversos
productos/sectores

Agente sin exclusiva con la empresa, conocedor del
sector

Agente con exclusiva con la empresa, conocedor
del sector

Agente con exclusiva con la empresa, experto en
el sector.

4. PD 4. Socio pais

a.

b.

Minoritario

Mayoritario

5. PD 5. Expatriado

a.
b.

Ninguno
Director expatriado
Director Financiero/Controller expatriado

Director y Director Financiero/Controller expatriado

6. PD 6. Nativo contratado

d.

Ninguno
Director nativo
Director Comercial nativo

Director Técnico o de servicio postventa nativo
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6.- Adaptacion al Entorno Legal, Fiscal, Contable, Laboral...

La empresa Guadarte”, fabricante y comercializadora de
muebles y elementos de decoracion del hogar, decidi6 en 2006 re-
plicar su estrategia de comercializacion en Espafia en los mercados
de Francia e Italia, a los que ya vendia desde Espana. Para ello
necesitaba oficina en destino y una pequeia oficina comercial con
un jefe de ventas nativo. Para contratar al jefe de ventas necesita-
ban una figura legal en Italia. Se optd por una Oficina de Repre-
sentacion, que no podria emitir facturas, no tendria la obligacién
de llevar contabilidad, ni presentar declaraciones de impuestos en
Italia, pero podria contratar personal, alquilar un inmueble y abrir
cuentas corrientes. Siendo su primera experiencia de implantacién
exterior, puso el tema en manos del bufete Garrigues, que a su vez
contaba con Studio Legale Agnoli Bernardi e associati. Para un
mejor control se decidi6 abrir en Italia dos cuentas corrientes, una
anombre de la oficina de representacion, usandola el jefe de ventas
de Italia para los pagos y otra a nombre de Guadarte (Espafia), para
los cobros, en la que no tenia firma el jefe de ventas y era manejada
desde Espaiia.

Tan pronto las empresas pequefias tienen experiencia en im-
plantacion exterior suelen contactar directamente con un buen ase-
sor local en destino. Para ello es fundamental contar con referen-
cias de otros empresarios espafioles que hayan tenido experiencias
previas.

El asesoramiento por parte de las consultoras lideres mun-
diales suele quedar fuera del alcance de las pequefias empresas,
aunque su ubicacion en el pais de origen y en el pais destino per-
mite quizas un asesoramiento necesario para grandes proyectos de
inversion.

29 Véase caso FI 72 Guadarte 2007. Profesor Esteban Jiménez Planas. Instituto Internacional San Telmo.
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Las alternativas para adaptarnos al entorno legal, fiscal, conta-
ble y laboral del pais destino podrian ser la siguientes:

1.
2.

AE 1. Sin asesor.

AE 2. Asesor local buscado por el socio del pais. Equivale
a no tener asesor, ya que no s nuestro asesor.

AE 3. Asesor del pais origen. ; Es experto en el pais destino?

AE 4. Asesor del pais origen, pero con filial o corresponsal
en el pais destino.

AE 5. Se contrata directamente a un asesor local en el pais
destino.

AE 6. Asesor de una multinacional de la consultoria en
el pais origen, con oficina en el pais origen y en el pais
destino.

Situacion de riesgo: No contar con asesor alguno o disponer
de un asesor elegido por nuestro socio en el pais destino, o bien
elegido por nosotros pero que el canal de comunicacion habitual
con dicho asesor sea nuestro socio en el pais o un nativo contrata-
do, ya sea por cercania geografica, cultural o de idioma.
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7.- Herramientas de Control de Gestion. En Origen / en Destino

Es habitual en una primera implantacién en destino, de una
empresa pequeiia o mediana, limitarse a disponer de una contabili-
dad en el pais destino que cumpla la normativa local, en la moneda
local y en una herramienta informéatica recomendada por un exper-
to contable local.

De esta forma, para “controlar” la contabilidad no se cuenta
con mas herramienta que la informacion contable “local”.

La primera implantacion en el exterior de una pyme espafola
que operaba en un sector de servicios al automovil consistié en
una adquisicion de una pequeia empresa en Republica Checa. La
empresa ya contaba con sus herramientas contables, por lo que la
“union” con los sistemas de la empresa espanola no fueron senci-
llos. La logica resistencia al cambio de sus empleados prolongé la
situacion. Un gerente checo y un idioma muy distinto al castellano
complicaron el control. En la préctica, era necesario acudir a la fi-
lial checa para “controlar” la contabilidad de la filial, convirtiéndo-
se en una tarea imposible. Al poco tiempo, el gerente tuvo que ser
despedido por practicas deshonestas (cuando se trata de un socio
local el “despido” puede ser una verdadera pesadilla). En una se-
gunda implantacion, la empresa filial fue fundada desde el princi-
pio con un sistema de gestion en linea con el sistema de la empresa
espanola; incluso la maquinaria productiva de la filial emitia “tic-
kets” con duplicacion en el sistema de la empresa espafiola y las
camaras web de la filial eran visionadas en Espafa en tiempo real.

En el mencionado ejemplo de Guadarte, el simple hecho de
duplicar sus cuentas corrientes en el pais destino, una para cobros
de los clientes (en la que el delegado en el pais no tenia firma) y
otra para los pagos de los gastos de la sucursal comercial, era una
simple herramienta que facilitaba el control de la misma, fijando
un presupuesto de gastos a justificar mensualmente, y una transfe-
rencia mensual a la cuenta corriente de gastos.
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Otro ejemplo sencillo es la pequeiia filial de una empresa de
servicios espafiola que contaba en destino con cuatro empleados.
La obligacion de llevar la contabilidad la gestionaban en Espa-
fa, las facturas emitidas se generaban con el ERP espafiol y las
facturas recibidas se recibian en Espafia escaneadas, incluyendo
previamente, en el documento original, una explicacidon manuscri-
ta en inglés que traducia el concepto desde el complicado idioma
del pais destino. Una vez al trimestre, el ERP espafol generaba
un fichero que importaba al asesor contable en destino para pagar
impuestos y generar los libros oficiales, cumpliendo la legislacion
contable y fiscal local.

En ocasiones, el mejor control de una filial productiva consis-
te, si la tecnologia lo permite, en reservarse para seguir fabricando
en Espaiia una parte clave de nuestro producto o una primera parte
del proceso productivo. Aunque los costes no sean los 6ptimos, es
la forma de evitar que la filial pueda fabricar productos fuera de
nuestro control. Pocas veces tenemos esta “herramienta de con-
trol” a nuestro alcance.

Una tentacidon para no complicar los sistemas de control en
destino es confiar en las personas de confianza. De esta forma nos
estamos saltando este aspecto clave numero 7 y “sustituyéndolo”
con el aspecto clave numero 5, persona en destino. El problema es
que la confianza es como un cristal, cuando se rompe es muy di-
ficil de recomponer (sea con motivos o sin motivos). Disponer de
buenos sistemas de control en origen y en destino ayuda a que no
se pierda la confianza en las personas (con motivos o sin motivos).

Cuando una empresa realiza una segunda implantacion en
destino es mas normal partir de un ERP enlazado con nuestro ERP
en origen que permita el control en origen y en destino de nuestras
filiales en el exterior. Pero toda implantacion de un ERP requiere
tiempo e importantes esfuerzos de recursos humanos y financieros.
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(Merece la pena cuando se trata de una pyme? ;En qué momento
de nuestro proceso de internacionalizacion debemos acometerlo?

Las herramientas de control de gestion en el proyecto en des-
tino se podrian clasificar como:

CG 1. Ninguna

CG 2. Basicas

CG 3. Avanzadas

CG 4. Muy consistentes

b=

A su vez, pueden estar disponibles:
a) En origen
b) En destino
c) En origen y en destino

Situacion de riesgo: No disponer de herramientas de control
sobre la situacion del proyecto en destino. Confiar la seguridad del
proyecto en la confianza en las personas en destino, sin establecer
una minima herramienta de control sobre los aspectos clave. Tener
que desplazarse a destino para utilizar las herramientas de con-
trol, dependiendo de personas en destino para disponer de dicha
informacion.
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8.- Financiacion de las Inversiones y Circulante.
Gestion de la Divisa

(Como vamos a financiar las ventas en un nuevo pais objeti-
vo? (Nos descontaran nuestros bancos esas exportaciones? ;Po-
dremos asegurar el cobro? ;Podremos asegurar el cambio?

(Como podremos financiar las inversiones a realizar en una
filial? ;Nos financiard nuestro banco en Espafia una inversion en
un nuevo pais objetivo? ;Nos financiard algiin banco en destino?
(Nos pedira el banco del pais destino un aval de un banco espafiol?
(Debemos avalar?

(Como podremos financiar las ventas de nuestra filial a sus
clientes? ;Financiard un banco en destino a nuestra nueva filial?

(Financiara nuestro banco en Espafia las ventas desde Espaiia
a nuestra propia filial?

No es el objeto de este documento enumerar los medios de
pagos internacionales ni las herramientas de financiacion en ope-
raciones internacionales, pero si exponer la importancia que puede
tener el aspecto financiero a la hora de decidir sobre un proyecto
internacional.

No es facil exponer piblicamente casos reales de como las
pymes resuelven sus problemas de financiacion. El Profesor Jorge
Soley expone en el caso del IESE F-753 SUNT JUST EMBOTE-
LLADOS S.A., codmo una empresa de fabricacion de maquinaria
de embotellados con una facturacion de 20 millones de euros, que
exporta a Europa un 18%, se plantea vender a Sudamérica. Para
ello su nuevo responsable de exportacion, tras estudiar el merca-
do brasilefio, tiene la posibilidad de obtener un contrato de unos
700.000 dolares, pero con pago a tres afios. Ante el desconocimien-
to de la empresa de como resolver el problema, su banco le asesora
y le ofrece dos posibilidades, un forfaiting y un crédito comprador.
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Se trata de una situacion habitual en las pymes, encontrar ase-
soramiento en su banco habitual para resolver un problema finan-
ciero en una operacion comercial o de implantacion en destino.
Pero es conveniente cumplir ciertas premisas:

- Solicitar y recibir dicho asesoramiento antes de negociar y
cerrar la operacion. Una vez cerrada es mas dificil encon-
trar la solucion.

- Disponer de un banco con mucha experiencia en comercio
internacional. A mayor dificultad de la operacion, mas im-
portante es el asesoramiento experto.

- Disponer como interlocutor del banco una persona experta
en comercio exterior. Las entidades financieras espafiolas
suelen tener una red de expertos en dicha materia. Algunas
pymes descartan operaciones comerciales, o no las realizan
de la forma mas apropiada, debido a que su interlocutor no
es suficientemente experto y no pone en contacto a la em-
presa con el interlocutor experto en el banco.

La primera respuesta de un banco espaiiol para financiar las
ventas de una empresa espafiola a su filial en destino suele ser que
dicha venta entre empresas del mismo grupo no se puede financiar.
Son muchas las empresas que, tras insistir en la pregunta obtienen
un si por respuesta, bajo ciertas condiciones, y siempre que se de-
muestre solvencia y buena trayectoria. Pero vender a una propia
filial con financiacion bancaria tiene unos riesgos financieros que
hay que limitar y gestionar, ya que permite obtener financiacion
comercial sin una venta a un tercero; son numerosos los casos de
“excesos” en los que llega complicarse un equipo directivo.

Una empresa espaiola realizé en el ano 2006 una inversion
de una fabrica en Argelia, junto a su socio argelino que ostenta-
ba el 51% de la filial (por requisito legal). Como linea roja antes
de realizar la inversion impuso que ésta debia financiarse con un
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banco en Argelia y sin aval de banco espafiol ni aval de la empresa
espafiola: su socio argelino encontr6 la solucion con un banco del
pais. Si no la hubiesen encontrado, el empresario espafiol asegura
que no habria realizado la inversion.

La forma de financiacién del proyecto se podria clasificar de
la siguiente forma:

1. Financiacion en origen de inversiones y circulante.

2. Financiacion del circulante en origen y de las inversiones
en destino.

3. Financiacion del circulante en destino y de las inversiones
en origen.

4. Financiacion en destino de inversiones y de circulante.

A su vez, una financiacién en destino puede realizarse sin o
con recurso o aval de la sociedad en Espana.

Respecto a la gestion de la divisa, en el proyecto se puede
usar:

1. Ladivisa de origen
2. Ladivisa de destino, sin gestion de riesgo de cambio.
3. Ladivisa de destino, con gestion del riesgo de cambio.

En todos estos casos, disponer de negocio en dicho pais desti-
no implica el riesgo divisa (el riesgo pais).

Respecto a la repatriacion de los beneficios, y aunque la dis-
posicion del pais destino pueda o no permitir dicha repatriacion, la
planificacion del proyecto podra clasificarse respecto a este aspec-
to clave:

1. Desde la constitucion de la sociedad en destino no se ha
considerado la eventual forma de repatriacion de los bene-
ficios del proyecto.
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2. La propia definicion del proyecto incluye herramientas
para la repatriacion de beneficios, ya sea mediante precios
de transferencia, royalties, contrato de servicios desde ori-
gen, etc.

Situacion de riesgo: iniciar un proyecto internacional sin
planificar previamente los aspectos financieros especificos de la
operacion en destino (financiacion, riesgo divisa, riesgo de cobro,
riesgo pais, riesgo de avales y garantias, riesgo de repatriacion de
beneficios...).

9.- Otros Aspectos Clave del Proyecto Especifico de cada
Empresa

En funcion de las caracteristicas de la empresa o del negocio,

sera necesario analizar los aspectos clave en el proyecto en destino
de:

1. La logistica origen-destino y en destino
2. Las operaciones y procesos en destino y en origen-destino

3. Los sistemas de informacién en destino, si son especial-
mente criticos para el negocio, ademads de serlo para para el
Control de Gestion.

La formacion en destino
La gestion de la tecnologia en destino
Las patentes en destino

Las gestion legal de las marcas en destino

e

La gestion de proveedores y subcontratistas en destino, es-
pecificos del proyecto.

9. Etc.
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La empresa AGQ*® de ensayos avanzados de laboratorio para
agronomia, alimentacion y medio ambiente, inici6 su actividad
en 1991 gracias al desarrollo de un sistema especial para captar
muestras de suelo a distintos niveles de profundidad, para analisis
agrondmico, sistema que posteriormente fue patentado. Las paten-
tes en paises destino han sido importantes en el desarrollo de su
innovacién y su internacionalizacién. En el afio 2015 consiguio
la patente industrial de todo su modelo de negocio bajo la marca
Crop Nutritional Monitoring (Monitorizacion Nutricional de Cul-
tivos) en EE.UU, Republica Sudafricana y Nueva Zelanda, estan-
do en curso la ampliacion a todos los paises (80) del Tratado de
Cooperacion de Patentes (PCT). La patente abarca tanto tecnologia
aplicada como el conocimiento de la interpretacion de los datos
obtenidos en sus andlisis de laboratorio.

10.- Herramientas para “Cruzar el Puente” en los Dos Sentidos

El caso del Instituto Internacional San Telmo del Profesor
Alvaro Portes Fernandez MI-81 GRUPO AGQ (2008), empresa
dedicada a ensayos avanzados de laboratorio para agronomia, ali-
mentacion y medio ambiente, nos expone, a través de las declara-
ciones de su consejero delegado, Estanislao Martinez, realizadas
tras aterrizar después de uno de sus viajes a su primera filial chile-
na, una preocupacion habitual de las pymes que se establecen en
el exterior:

Aunque estemos satisfechos con los resultados, es que
AGQ Chile no es AGQ Esparia. No tienen nada que ver.
No he parado de repetirles que “somos un solo grupo
con dos plataformas, Esparia y Chile, pero no dos empre-
sas”. No lo entienden. Aunque usemos el mismo vocabu-
lario siempre tengo la sensacion de que el significado es
distinto...

30 Véase Caso AGQ Labs. Profesor Antonio Villafuerte. Instituto Internacional San Telmo. 2017.
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Por otra parte, en el video de ICEX TV de Ona Electroero-
sion’!, empresa espafiola con una facturacion de 16 millones de
euros, 125 empleados y 80% de exportacion, dedicada a fabricar
maquinas capaces de generar piezas a través de descargas eléctri-
cas, su director comercial, Sergio Ruiz de Larrea, nos expone:

Ona no es solo una empresa de Durango, sino que Ona se
convierte, en el caso de nuestras filiales, en una empre-
sa local. Si tenemos, por ejemplo, en Italia una filial, es
porque Ona también es italiana, para nuestros clientes,
es italiana o es francesa o es portuguesa o es americana.

(Qué necesidad y qué dificultad hay para que la filial en desti-
no sea la misma empresa que la empresa espafiola, y a su vez, que
esa filial en destino sea una empresa local?

El Profesor Juan Luis Lopez Cardenete en su articulo y ponen-
cia Oportunidades, vulnerabilidades y politicas en la internacio-
nalizacion de la empresa espariola, San Telmo-Mélaga Noviembre
2011, nos expone una experiencia de éxito:

Un ejemplo exitoso, entre otros, fue la UCUF?* de Union
Fenosa. En un bello, frio, alejado y aislado paraje convi-
vian durante 3 meses, para la primera fase de inmersion,
entre 30y 50 directivos venidos del pais destino junto con
unos 15 directivos del pais sede. Estos ultimos actuaban
de profesores y seguian el mismo régimen de internado
que los venidos de lejos. Los directores generales actua-
ban de decanos de cada facultad. Esta convivencia per-
mitia conocer los valores profesionales y personales de
cada uno de los asistentes. Ello servia de contraste con

31 Video ICEX TV de Ona Electroerosion disponible en http://www.icex.es/icex/es/navegacion-principal/que-es-
icex/sala-de-prensa/videos/categorias-videos/conecta-con-el-mercado-tve/VID2014262450.html

modelo de formacion de Arthur Andersen.
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el marco de valores vigente en la empresa. Igualmente se
facilitaba la creacion espontdnea de una red emocional
util para la interaccion y la direccion desde la distancia.
Mientras tanto conocian y aprendian el nuevo modelo de
negocio, sus herramientas, las directrices y los objetivos.
Planificaban la transformacion de los procesos y poli-
ticas. Comprometian objetivos y plazos. Asi se creaban
ventajas adicionales que emanaban de un modelo que
ofrecia carrera profesional no discriminada segun el ori-
gen de las personas. Esto generaba simpatia social en el
pais destino. Esta politica nada tenia que ver con otras
habitualmente practicadas. En sintesis, el avion lleno de
directivos no iba, por ejemplo, desde Madrid a Bogota
sino que venia desde alli a Madrid. No obstante, este
modelo tiene el inconveniente del plazo. Exige periodos
que van de los 6 meses a los 2 arios para lograr la trans-
formacion de las realidades encontradas. No obstante el
resultado final es mas duradero y ambicioso.

Ademas del plazo como inconveniente, /puede una pyme es-
panola utilizar una herramienta como la UCUF de Unién Fenosa?
(Qué es lo que trata de conseguir Union Fenosa con ese ambicioso
programa? El profesor Lopez Cardenete nos habla de “red emo-
cional util para la interaccion y la direccion desde la distancia”,
“simpatia social en el pais destino” ...

Si una empresa espafiola tiene “mimbres” para vender sus
productos en el exterior, necesita transmitir esos mimbres, ese “sa-
ber hacer”, a su filial en destino. ;Como se consigue que las per-
sonas que componen la filial en destino aprendan, valoren y usen
ese “saber hacer”, tal como lo hace con éxito la empresa espafiola
en origen? ;Como se consigue que la filial en destino no sea “otra
empresa’?
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Cabe la tentacion de llevarnos a todo nuestro equipo a destino,
para seguir siendo “nosotros mismos”. Pero por otro lado, ;como
se consigue que la filial en destino sea una empresa “/ocal”, para
que el cliente nos vea cercanos, para que seamos capaces de “cru-
zar el puente”, sentirnos locales y tener un enfoque internacional?

La clave esta en que hay que conseguir “cruzar el puente” en
los dos sentidos. ;Qué significa esto?

Tal como se ha analizado en el aspecto clave 6 de la matriz
cimentacion, Enfoque internacional, las personas de la empresa
espafiola deben ser capaces de “cruzar el puente hacia el pais
destino, cruzar hacia su cultura, su idioma, su forma de hacer los
negocios, sus horarios, su comida, sus costumbres, su vocabulario
(aunque parezca el mismo idioma), su forma de trabajar, su pun-
tualidad o su impuntualidad...

Solo cuando conseguimos cruzar ese puente, podemos conse-
guir que ellos, nuestros colaboradores del pais destino, sean capa-
ces de cruzar ese otro puente existente entre la empresa destino y
la empresa origen, usando nuestros procedimientos, usando nues-
tra tecnologia, , nuestra estrategia comercial, nuestro capacidad de
servicio al cliente, nuestros parametros de satisfaccion al cliente,
nuestro saber hacer. En definitiva, hacer suyo el modelo de negocio
de éxito que nos ha permitido llegar hasta alli, pero adaptado al
cliente local.



PARTE II: EL DESARROLLO DE LA INTERNACIONALIZACION

85

Esquematicamente, “cruzar el puente” en los dos sentidos,
entre la empresa espanola y el pais objetivo, se puede representar:

SABER HACER, PROCEDIMIENTOS,
ESTRATEGIA COMERCIAL,
SERVICIO AL CLIENTE...

CULTURA, IDIOMA, LEGISLACION,
COSTUMBRES, DIVISA...

EMPRESA ESPANOLA PAIS OBJETIVO

Notese que realmente se trata de dos puentes:

1. El primero separa cultura, idioma, legislacion, costumbres
entre los dos paises.

2. El segundo separa a las personas de destino de nuestro mo-
delo de negocio, saber hacer, procedimientos, estrategia
comercial, servicio al cliente...

(Como puede conseguir una pyme espanola “cruzar el puen-
te” en los dos sentidos? Veamos algunos ejemplos.

La ya mencionada empresa Refractarios Alfran®, avanzando
en su proceso de internacionalizacion, en el afio 2003 compro6 el

33 Véase el capitulo Familias Empresarias — Cimientos de la Empresa, del libro Tres casos comentados de empre-
sas familiares, Catedra BBVA de Empresa Familiar, Instituto Internacional San Telmo, Profesor Bartolomé
Alarcon.
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30% de una empresa de refractarios en México. En los primeros
afios, un gerente mejicano impulsé las ventas, pero sin buena ges-
tion ni rentabilidad. No fue hasta 2006, con la expatriacion de Ig-
nacio Recio Dominguez, cuando consigui6 aportar unos excelen-
tes resultados al grupo:

“La primera incursion internacional en México la hici-
mos con un socio mejicano que nos robo hasta la camisa.
No paramos de invertir alli durante tres arnos y no conse-
guimos ver un céntimo. Cuando nos dimos cuenta de que
nos estaba enganando, supimos que teniamos que cam-
biar de estrategia. Fue en el ario 2006, cuando un miem-
bro de la cuarta generacion, Ignacio, se fue para alla con
su familia durante seis aiios. El supo implantar nuestro
modelo de negocio por primera vez fuera de Espania. Mds
tarde, lo replicamos en Marruecos, en Brasil, Colombia,
Egipto y Arabia Saudi. Asi, el proceso de internacionali-
zacion lo hemos realizado, en primer lugar, con personas
de la familia y, posteriormente, incorporando personas
de fuera de la empresa. Tanto José Maria como Ignacio
entraron en la empresa desde abajo, recorriéndose todos
los departamentos y saliendo mucho a la calle, visitando
clientes y estando presente de forma activa en las obras,
para su formacion. Ambos hicieron sendos MBA, uno en
el Instituto Internacional San Telmo de Sevilla y el otro
en el IPADE de Monterrey en México”.

Otra herramienta utilizada por algunas empresas es exigir a los
nativos contratados en el pais destino pasar una estancia prolonga-
da en la empresa origen en Espana, rotando por los departamentos
clave y conociendo a las personas con las que, mas adelante, va
a tener que trabajar en la distancia. Puede parecer una pérdida de
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tiempo, alargando los plazos, pero a la larga suele ser una medida
que acelera y posibilita la implantacion en destino.

La misma empresa antes citada, AGQ, de ensayos avanzados
de laboratorio para agronomia, alimentacion y medio ambiente,
diez anos después de aquella dificil experiencia en Chile, segun
narra el Profesor Antonio Villafuerte en el caso AGQ Labs*, de
enero de 2017, ya implantados con laboratorios propios en Espania,
Chile, Peru, México, EE.UU., Portugal y Marruecos aunque con
presencia en un total de 26 paises, en palabras de su Presidente
Ejecutivo, Estanislao Martinez, indicaba su método para “‘cruzar
el puente”:

“Siempre que hemos tenido éxito en las implantaciones
ha sido cuando hemos enviado personas que ya estaban
“hechas” a la cultura, métodos y productos de AGQ. Los
enviamos al pais de destino durante 3-4 anos, hasta que
se desarrolle un equipo local capaz de asumir el negocio
como queremos que se haga. También traemos al perso-
nal técnico y directivo de las filiales a formarse durante
varios meses en nuestras instalaciones centrales de Se-
villa. Para nosotros es muy importante que asuman la
filosofia y cultura de AGQ y nuestro modelo de negocio”.

Una empresa con instalaciones productivas primero en Ma-
rruecos y mas reciente en Argelia, dispuso en ambas fabricas un
comedor para el personal, en el que compartian mesa todos los
empleados, incluidos los directivos y técnicos espafioles en sus
continuas visitas a dichos destinos. Compartir esa mesa supuso
una herramienta importante para el éxito de las fabricas en destino.
Ademas, los viajes del duefio eran constantes, con largas estancias
en destino.

34 Veéase Caso AGQ Labs, Profesor Antonio Villafuerte, Instituto Internacional San Telmo, 2017.
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Hay empresarios que fundamentan su estrategia internacional
en disponer de muy buenos importadores en los paises objetivos.
La relacion con el importador puede ser clave en esta estrategia.
Una multinacional de gran tamafio puede aportar mucho a un im-
portador. ;Qué armas tiene una pequefia empresa familiar para
conseguir la fidelidad de un importador? Ademas de una gran pro-
fesionalidad y un buen servicio, la empresa familiar puede ofrecer
algo que no puede ofrecer una gran empresa: la fidelidad de la
familia.

Disponer de herramientas para “cruzar el puente en los dos
sentidos” puede no ser facil, pero suele ser clave en la internacio-
nalizacion de pequefias y medianas empresas.
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LA DIGITALIZACION COMO UNA HERRAMIENTA
PARA CRUZAR EL PUENTE EN LOS DOS SENTIDOS

Peter Drucker, en su libro Drucker esencial, editado en 2002,
advierte que cada varios siglos se ha venido produciendo en la so-
ciedad occidental un salto cualitativo, que hacia que la forma de
vida de una generacion fuera radicalmente diferente a sus antece-
soras: en el siglo XIII, con el surgimiento de los gremios en la nue-
va ciudad, el gético, el inicio de las universidades urbanas; en 1455
con la invencion de la imprenta de Gutenberg, el libro impreso, el
renacimiento italiano, el descubrimiento de América en 1492 y la
posterior Reforma de Lutero en 1517; en 1776 con la revoluciéon
americana, la invencion de la maquina de vapor que marca el inicio
de la revolucion industrial, y el inicio del capitalismo. De nuevo,
nadie en 1820 podia comparar su vida con la de sus abuelos. En
2002 Peter Drucker vaticina que la invencion de internet propicia-
ria un nuevo cambio sin precedentes, que se produciria entre 2010
y 2020. Afios después, comprobamos que esta ocurriendo.

La globalizacion y la digitalizacion nos ofrecen herramientas
sin precedentes para “cruzar el puente”, tanto en origen (cimenta-
cién) como en destino.

35 Extraido del articulo del autor: ;Tiene futuro occidente? Esteban Jiménez Planas. Septiembre 2012.
http://actisur.es/pdf/tienefuturoccidente.pdf
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La digitalizacion esta afectando a las empresas a través de
cuatro olas que nos llegan de forma sucesiva:

1. E-comerce. La primera ola fue vender a través de internet.
Todas las empresas desarrollaron paginas web para vender
sus productos, aunque muy pocas disponian de las herra-
mientas para cerrar la venta y el cobro a través de la web.

2. Multicanalidad. La siguiente ola vino a demostrar que la
venta se suele desarrollar usando diversidad de canales; in-
ternet es una herramienta mas que usa el consumidor o el
cliente para informarse o comprar. Los elementos fisicos y
digitales se volvieron complementarios.

3. Tecnologia digital. Cada sector esta siendo arrollado por
continuas olas tecnoldgicas: la robdtica o el internet de las
cosas son dos ejemplos de ello.

4. La digitalizacion de los procesos, incluyendo la produc-
cion, permite acercarse bastante al “error cero”. Pero las
herramientas digitales integradas se convierten en una gran
herramienta para “cruzar el puente”. Una plataforma digi-
tal como la empleada por Amazon, unida a la tecnologia de
procesos, robotica en la logistica e integracion digital con
proveedores es en si una herramienta que ayuda a la inter-
nacionalizacion de una forma determinante.

Hasta ahora, las herramientas digitales han estado disponibles
para empresas de un considerable tamafio, pero el rapido avance de
la tecnologia va permitiendo que estas cuatro olas digitales lleguen
a las pequenias empresas. El cambio es vertiginoso, por lo que hay
que estar en ello.

La empresa SIMA, dedicada a la fabricacion y comercializa-
cion de pequefia maquinaria auxiliar para la construccion, se llevo
anos intentando acceder al mercado inglés, que dominado por dis-
tribuidores y alquiladores de cierto tamafio no permitian su entra-



PARTE II: EL DESARROLLO DE LA INTERNACIONALIZACION

91

da. Su determinacion le llevé a crear una plataforma digital ad-hoc
para vender sus productos en el mercado inglés directamente al
usuario final. El éxito le permitio replicar el modelo en el mercado
aleman.

La ya referida empresa AGQ ha desarrollado la plataforma
BeSafer®®, aplicacion online y moévil que permite a los clientes ac-
ceder en tiempo real al estado del analisis de sus muestras, consul-
tar los resultados, recibir notificaciones, disponer de geolocaliza-
cion de las muestras, construir mapas funcionales de cultivos, etc.
Y todo ello, l6gicamente, disponible online para sus clientes de
todo el mundo.

En unos afos seran muchos los ejemplos de pymes que
usan este tipo de herramientas para posicionarse en mercados
internacionales.

La importancia de la tecnologia y la digitalizacion podria con-
llevar una séptima dimension de la matriz cimentacion de este mo-
delo, denominandola: 7. Tecnologia para acceder a destino. Esta
séptima dimension enlaza con la matriz desarrollo de la internacio-
nalizacion, ya que es también un aspecto clave en destino; la tec-
nologia digital puede ser aspecto clave de la empresa en si misma
y, de igual forma, aspecto clave para cada uno de los proyectos de
internacionalizacion.

36 http://www.agq.com.es/article-es/besafer-ahora-movil
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CONCLUSION

La internacionalizacion de una empresa es una de las cuestio-
nes mas complejas a la que se puede enfrentar un empresario y un
equipo directivo. Son multiples las dificultades a las que hay que
enfrentarse.

Este modelo de analisis y planificacion de la internacionali-
zacion de una pyme, concretando los aspectos mas importantes en
6 + 10 aspectos clave, puede ayudar a no cometer errores y a no
dejar de tener en cuenta aspectos importantes. Separar los aspectos
clave entre aquellos que afectan a la empresa en si de los que afec-
tan especialmente a cada proyecto de internacionalizacion, puede
ayudar a simplificar el andlisis y la planificacion. En el Anexo 5
se incluye, a modo de resumen, una version en Excel del modelo
de andlisis y planificacion de la internacionalizacion de una pyme
espafiola.

En nuestra empresa en Espafia debemos cuidar tener un ne-
gocio exportable innovador y diverso, una estructura directiva
suficiente, una convivencia profesional adecuada, una estructura
financiera acorde con los proyectos internacionales a desarrollar y,
por ultimo, las personas que participan en la empresa deben tener
enfoque al cliente internacional.
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Para cada proyecto internacional debemos ir avanzando pau-
latinamente en las diversas etapas de internacionalizacion y esco-
ger adecuadamente pais, producto y proceso comercial. Y tener
claro si se trata de un proyecto de oportunidad o planificado. En
este segundo caso, habrd que planificar cudles serdn las personas
en destino, cudles los asesores legales, cuales las herramientas de
control en origen y en destino, cudles las formas de financiar cir-
culante e inversiones en destino, cudles las herramientas de ges-
tion de otros aspectos clave especificos de nuestro negocio (paten-
tes, logistica...) y, por ultimo, la mas importante, cuales seran las
herramientas en este proyecto para “cruzar el puente en los dos
sentidos”.

Cuando la empresa crece, los dos conjuntos de aspectos clave,
la “matriz cimentacion” y la “matriz desarrollo”, crecen y crecen
hasta confundirse y fusionarse, desapareciendo origen y destino.
Se empiezan a “fusionar”, convirtiéndose en una empresa global.
Posiblemente ha dejado de ser una pyme.

Como todo modelo, simplifica la realidad. Cuidado con ello.
Pero puede ayudar a gestionar. Para eso he escrito este documento,
para ayudar a las pymes. Con solo ayudar a una mas de ellas, habra
merecido la pena.

Este modelo de analisis debe ser complementado con una me-
todologia de planificacion. Disponer de un plan estratégico, mas o
menos explicito, puede ayudar al equipo directivo a marcar el rum-
bo. Existen metodologias para marcar ese rumbo. Pero ello seria
objeto de otro documento.

Este libro se termino de escribir en Aracena (Huelva) el 17 de junio de 2017.
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ANEXO 1

INTERNACIONALIZACION DE GENERAL DE
ELEVADORES XXI, S.L. (GE XXI)

Documento realizado en enero de 2016 por el Profesor del Instituto Internacional
San Telmo Esteban Jiménez Planas para ilustrar la mesa redonda del Programa
PIDE, el 16-2-2016.

Con objeto de ilustrar la presencia de D. Fermin Encuentra,
Director de Operaciones de GE XXI, en la mesa redonda del proxi-
mo 16 de febrero de 2016, procedemos a adjuntar un pequefio re-
sumen de la empresa:

GE XXI es el resultado de la fusion de cuatro sociedades, cu-
yos inicios se remontan al afio 1989. Pero todo empezd mucho
antes.

A mediados de los afios 60, el padre de Fermin, Don Fermin
Encuentra Peralta, perito industrial nacido en Zaragoza con resi-
dencia en Madrid, técnico de lo que hoy es una de las grandes
multinacionales del sector, se desplazd a Marbella a supervisar la
instalacion de los ascensores del Hotel D. Carlos. Tanto le gusto la
zona que después de un mes de montaje decidi6 trasladarse desde
Madrid a Malaga con su familia. Mdas tarde dejo dicha empresa
para ser cofundador en Malaga de una importante empresa a nivel
nacional, que posteriormente, junto con otras empresas del sector
en diferentes provincias de Espafia, form6 un grupo empresarial,



08 (,COMO CONQUISTAR EL MUNDO DESDE MI EMPRESA?

que mas tarde fue comprado por una multinacional fabricante de
ascensores, donde D. Fermin ocup6 el puesto de Vicepresidente en
Espana. Tras el proceso integrador del Grupo en la multinacional,
la relacion entre esta y D. Fermin se rompe. Transcurridos unos
afios, fundé dos empresas de distribucion y mantenimiento de as-
censores, una en Sevilla y otra en Malaga.

En 1994 D. Fermin realizé un acuerdo para exportacion con
un pequeio fabricante de ascensores de Madrid, y cred conjun-
tamente una sociedad exportadora. Fermin hijo empez6 a traba-
jar alli. En el afio 2002, debido a las dificultades financieras del
fabricante madrilefio, el grupo andaluz, ya fusionado, absorbio la
sociedad exportadora, por lo que el nuevo grupo paso6 a llamarse
GEXXI, con sede central en Malaga y delegaciones por toda Es-
pana. En 2005 GE XXI comenzo6 la fabricacion de cuadros de ma-
niobra, el “cerebro” del ascensor. El resto lo compraban a diversos
proveedores y realizaban los montajes en la propia obra.

El negocio de GE XXI disponia de tres lineas principales: la
venta de unidades para obra nueva, el mantenimiento del parque
instalado o captado a la competencia y la reforma de ascensores
antiguos. Para todo ello disponia de 17 delegaciones repartidas
por Espafia con personal técnico (tanto para nuevas instalaciones
como para mantenimiento) y personal comercial (tanto para cap-
tar obra nueva y reformas como para atender a nuevos clientes de
mantenimiento?’).

Las primeras operaciones de exportacion fueron facturadas a
ascensoristas instaladores, que también llevaban el mantenimien-
to, de paises como Venezuela, Uruguay, Cuba, Polonia, Marrue-
cos, Tnez... Los pequefios ascensoristas necesitaban comprar a
pequefios fabricantes, ya que las grandes multinacionales como
Otis, Shindler, Thyssen... solo vendian a través de su propia red,

37 El parque de ascensores en Espafia consta de mas de un millon de unidades. En Chile unos 20.000. En Pert
cerca de 25.000.



ANEXOS

99

que a su vez gestionaba el mantenimiento. Durante afios el grupo
dispuso de un par de comerciales que, desde sus oficinas en Ma-
drid y Algeciras, cerraban las operaciones de exportacion. Durante
varios afios nunca viajaron al extranjero. Mas tarde los comercia-
les realizaron viajes muy ocasionales. GE XXI lleg6 a facturar un
maximo de 17 millones de euros, la gran mayoria en Espafia.

A primeros del 2012, cuando ya la facturacion en Espafia se
habia resentido fuertemente, sobre todo en la venta de ascensores,
un comercial requiri6 la presencia en Ecuador de la direccion de
GEXXI, ante la posibilidad de una operacion de venta e instalacion
de 200 ascensores en tres afios. Fermin Encuentra organizé su pri-
mer viaje a los mercados exteriores y visitdé Guayaquil (Ecuador).
Como previamente un comercial detect6 un ascensorista chileno,
Ascensores Andes, que queria vender su empresa, aprovechd para
visitar Santiago de Chile. La operacion de Ecuador no cuajo, pero
después de cinco viajes a Chile, en enero de 2013 compr6 el 80%
de la empresa chilena, que financié con un préstamo ICO a través
de una entidad financiera. Ascensores Andes dispone hoy de una
plantilla de 26 personas en Santiago de Chile y Vina del Mar, todas
nativas salvo su gerente, un cordobés licenciado en Ciencias Poli-
ticas, buen gestor de personas, seleccionado por Fermin. Al dia de
hoy GEXXI tiene el 100% de la sociedad.

GEXXI contaba en Pert con un distribuidor no exclusivo, for-
mado por dos hermanos. Uno de ellos, Félix, trabajo en Espafia en
GEXXI durante 3 afos, mientras su hermano atendia el negocio
familiar, pero tuvo que regresar a Pert por problemas personales.
En mayo de 2014 Félix decidi6 escindirse de su hermano y repartir
el parque de ascensores entre ambos. GEXXI compro entonces el
65% de la escision de Félix. En la actualidad GEXXI Peru dispo-
ne de un gerente espafiol (sevillano licenciado en Econdmicas),
dos técnicos (uno de ellos el propio Félix), un administrativo y un
comercial.
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GE XXI baraja dos opciones mas de adquisiciones en Lati-
noamérica, con el objetivo de tener 6 6 7 filiales en la zona.

De igual forma que hoy estd implantado en Chile y en Perq,
GEXXI intent6 previamente las implantaciones en Portugal y Ale-
mania, sin tener éxito en ellas.

En la actualidad GEXXI es propiedad al 98% de la familia
Encuentra, padres y 6 hermanos. El 2% es del Gerente, persona
de confianza de toda la vida de la familia. De los 6 hermanos, 5
trabajan en la empresa. El consejo de administracion, formado por
todos los accionistas, se retine 12 veces al afio, para tratar temas
de futuro y analizar la facturacion, las contrataciones y la cuenta
de explotacion mensual. D. Fermin esta jubilado, aunque no puede
dejar su “hobbie” de lado: trabajar sobre el producto.

La estructura directiva de la empresa esta formada, ademas de
por el Gerente, por Fermin Encuentra como Director de la Division
de Elevadores (incluye responsabilidades comerciales), Gonzalo
Encuentra, Director Financiero (Bancos, financiacién y pagos)
mas una Directora de Administracion y un Director Técnico, am-
bos no familiares. Una hermana mas lleva los temas de personal y
un hermano supervisa 6 de las 17 actuales delegaciones. La sexta
hermana, Ingeniera de Telecomunicaciones, se ha incorporado re-
cientemente en formacion en el departamento técnico.

GE XXI Espafia factura en la actualidad 13,2 millones de eu-
ros, a lo que hay que afiadir la facturacion de sus dos filiales en
Chile y Peru. Tiene un total de 180 empleados. Mantiene una si-
tuacion financiera saneada. Su deuda bancaria casi se circunscribe
a una hipoteca a largo plazo sobre sus instalaciones en el Parque
Tecnologico de Malaga.

Para més informacién de sus productos:
http://www.gexxi.com/productos
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ANEXO 2

INTERNACIONALIZACION
DEL INSTITUTO ESPANOL S.A

Documento realizado en enero de 2016 por el Profesor del Instituto Internacional
San Telmo Esteban Jiménez Planas para ilustrar la mesa redonda del Programa
PIDE, el 6-2-2017.

Con objeto de ilustrar la presencia de D. Vicente Granados
Royo, Director General del Instituto Espafiol S.A., en la mesa re-
donda del proximo 6 de febrero de 2017, procedemos a adjuntar un
pequefio resumen de la empresa:

El bisabuelo de Vicente Granados Royo, D. Vicente Grana-
dos Canibano, ya se dedicaba a la destilacion de esencias en Ledn,
creando la empresa TAIFOL en Madrid en el afio 1947, dedicada
a la fabricacion de productos de limpieza. Su hijo D. Vicente Gra-
nados Gonzalez vendi6 Taifol en 1983 a la multinacional Henkel,
y compro ese mismo afio la empresa sevillana INSTITUTO ESPA-
NOL S.A. También se dedicaban a la fabricacion de elevadores y
carretillas y a la fabricacion de plasticos (los envases de los pro-
ductos Taifol). Su otro bisabuelo paterno, D. Pedro Lazaro, tam-
bién fue industrial, con una fabrica de tejidos en la Avda Miraflores
en Sevilla.

INSTITUTO ESPANOL S.A. fue creada en Sevilla en 1903
por tres empresarios, dedicandose especialmente a la fabricacion
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y comercializacion de colonias, con su producto estrella: la marca
de perfumes Anfora. Posteriormente fue adquirida por el Grupo
Rumasa. En 1983, tras la expropiacion del Grupo Rumasa, fue ad-
quirida por D. Vicente Granados Gonzalez. En esos afos, INS-
TITUTO ESPANOL era una empresa que vendia en el mercado
nacional, siendo su producto estrella la Colonia Gotas de Oro.

La empresa hoy, presidida por Norberto Granados Arévalo,
padre de Vicente, esta situada en la localidad de Hinojos (Huelva),
se dedica a la fabricacidon y comercializacion de productos de cui-
dado personal, ha vendido en 2016 cerca de 29 millones de euros
(un crecimiento del 9% respecto a 2015) con unas 200 referencias.
En estos afios las ventas se han distribuido, aproximadamente, en
perfumeria (33%), gel de bafo (27%), colonia granel*® (15%), cre-
mas corporales (15%), otros productos infantiles, aceites corpo-
rales, desodorantes... De dicha facturacion, aproximadamente un
65% es nacional y 35% exportacion. Se pueden ver sus productos
en http://www.institutoespanol.com®.,

Para acometer el mercado nacional dispone de nueve ven-
dedores propios y cuatro comisionistas independientes, y vende
a grandes superficies, cadenas de supermercados, mayoristas con
distribucion, mayoristas sin distribucion (Cash) y detallistas. En el
mercado de exportacion lo hacen a través de distribuidores, que a
su vez se dirigen a los canales propios del pais.

Las claves para la venta parecen estar en “una relacion cali-
dad/precio inmejorable”, un trato cercano al cliente (incluso “fa-
miliar”) que lo diferencia de las multinacionales competidoras,
una cuidada Calidad Total del producto y la Sostenibilidad®. No
invierte en publicidad, invierte en producto y en promociones.
Adapta las promociones a cada canal y a cada cliente. Prima el

38 Los perfumes se suele presentar en envase de 150 ml. mientras que la colonia granel contiene 750 ml.

39 Mantiene la “marca paraguas” INSTITUTO ESPANOL y marcas especificas para colonias y perfumes como
GOTAS DE ORO, GOTAS FRESCAS, AIRE DE SEVILLA, POSEIDOM...

40 Sostenibilidad incluye conceptos como No testamos con animales, No vertemos residuos, No usamos aeroso-
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concepto de rentabilidad por pedido, no por referencia, con objeto
de dar armas al distribuidor.

El inicio de las exportaciones fue en el afio 1986, a través de
un amigo del Director Técnico de la empresa, un delegado comer-
cial de una empresa de vinos. Se organizo6 un viaje a Holanda, don-
de Norberto Granados Arévalo y el propio Director Técnico con-
tactaron con un distribuidor, cerrandose la primera exportacion, un
contenedor de gel de bafio marca Sanicur. Posteriormente, tras un
viaje a Filipinas de Vicente Granados Gonzalez y Norberto Grana-
dos Arévalo con sus esposas, en el que visitaron a su importador
de carretillas, realizaron una segunda exportacion a un distribuidor
local. Eran habituales los viajes de “turismo” en los que analizaban
los mercados, las tendencias locales y contactaban con posibles
distribuidores. Esa “inquietud” se transmitio de padres a hijos.

En la actualidad la empresa dispone de distribuidores en:
e USA

e C(entroamérica (Nicaragua, Costa Rica, Guatemala,
Honduras...)

e Panama

e (Colombia,

e [ran

e Polonia
e Chile

e Pert

e Puerto Rico

e Taiwan

les, Envases Reciclables, Conciliacion vida laboral y familiar (horario de 7:00-15:00), Entorno Parque Dofiana
y Somos Espaiioles.
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Tras iniciar contactos con un distribuidor en China un afio an-
tes, en el afio 2016 han iniciado las ventas al pais. La politica ge-
neral es disponer de un tnico distribuidor por pais en exclusiva. Se
suelen conocer a los distribuidores en una de las ferias del sector:
Dubai, Hong Kong y Bolonia. No disponen de personal propio en
“destino”, salvo un agente comercial en el Magreb desde el afio
2014, ceuti de origen marroqui que habla arabe, residente en Ma-
laga. El Director General y el Director Comercial suelen visitar
juntos, una vez al afio, a todos los distribuidores en su pais, ademas
de coincidir con ellos en alguna feria del sector.

En el afio 2004 se cred una empresa en Houston (USA), 100%
propiedad de la matriz espafiola. Se contratd un director con sueldo
fijo, sueldo variable, seguro médico y coche, se contratd una secre-
taria y se alquild una nave para almacén. Se llegd a tener mucha
mercancia inmovilizada. Vicente Granados Royo se traslado en-
tonces a Houston durante un afio. A su vuelta decidieron cerrar el
almacén. Mantuvieron durante un tiempo al director. Hoy dispone
alli de un distribuidor, en el cual mantiene una pequefia partici-
pacion de capital (inicialmente un 5% que se ha incrementado al
12%).

Los productos de exportacion son los geles y las cremas, ya
que las colonias a granel solo se usan en Francia, Alemania, Espa-
fla y en paises de influencia hispanica mientras que los perfumes
tienen un posicionamiento muy local. Para adaptarse a la legisla-
cion local, el Auxiliar Quimico analiza la normativa (existen orga-
nismos especializados en la materia que disponen de la normativa
en inglés) y con el apoyo del distribuidor del pais presenta la docu-
mentacion necesaria. En principio, el contenido del producto para
exportacion suele coincidir con el nacional, con el solo cambio de
la etiqueta.

La fabrica consta de una linea de fabricacion de cremas, gel
de bafio, desodorante y champt, una zona de depdsitos de macera-
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cion de colonias y perfumes, y varias lineas de llenado y envasado.
Estas tltimas son bastante manuales, con personal de fabricacion
contratado en los pueblos cercanos a la fabrica y con un buen am-
biente de trabajo.

La estructura directiva consta de un Presidente (Norberto
Granados Arévalo), Director General (Vicente Granados Royo),
Director Comercial (Norberto Granados Royo), Director Técnico,
Director de Fabricacion, Directora Financiera y de Recursos Hu-
manos y Responsable de Comunicacion (Patricia Granados Royo).
Ademas existen mandos intermedios como Responsable de Fébri-
ca, Responsable de Fabricacion, Responsable de Almacén, Auxi-
liar Quimico, Responsable de Equipo de Envasado... La empresa
tiene un total de 90 empleados, 120 en campafia, de los que apro-
ximadamente un 90% son mujeres. Se puede ver el equipo de la
empresa en http://www.institutoespanol.com/empresa/equipo/

El Director Técnico cuenta con una antigiiedad anterior a
1983 y el Director de Fabricacion desde 1986. En la empresa es
habitual participar en cursos de formacion en instituciones como
San Telmo, Instituto Cajasol, cursos de internacionalizacion de Ex-
tenda, cursos en instituciones financieras, etc.

El Consejo de Administracion esta formado por los tres her-
manos Granados Royo, sus padres, los Directores Técnico y de
Fabricacion maés el abogado de la empresa (externo). Se retine 12
veces al afio y analiza la situacion comercial, la situacion de la
fabrica, la Cuenta de Pérdidas y Ganancias y el Balance del mes
anterior, toma decisiones operativas y laborales, etc. El Consejo de
Familia, formado por los padres y los tres hijos con sus conyuges,
se reune cada tres meses y analiza las decisiones de inversion y el
reparto de dividendos. La estructura societaria consta de un Hol-
ding (propiedad 100% de la familia) de la que cuelgan Fabrica y
Comercializadora.
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La sociedad cerr6 el ejercicio 2016 con una facturacion de
28,9 millones, un beneficio después de impuestos de 2,5 millones
de euros y unos fondos propios de 9,3 millones de euros. Se finan-
cia con siete bancos (ninguno supone mas del 25% de su CIRBE)
mediante pdlizas de crédito, lineas de anticipo de facturas (nacio-
nal y exportacion) y descuentos de pagarés, préstamos ICO y prés-
tamos hipotecarios. Suelen mantener unas posiciones de tesoreria
elevadas y una deuda financiera neta muy baja.
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ANEXO 3

INTERNACIONALIZACION DEL GRUPO TORRENT:
CAPSULAS TORRENT S.A.
Y COMPANIA DE TAPONES IRRELLENABLES S.A.

Documento realizado en enero de 2017 por el Profesor del Instituto Internacional
San Telmo Esteban Jiménez Planas para ilustrar la mesa redonda del Programa
PIDE, el 6-2-2017.

Con objeto de ilustrar la presencia de D. David Torrent Or-
tega, Director General del Grupo Torrent, en la mesa redonda del
préximo 6 de febrero de 2017, procedemos a adjuntar un pequeio
resumen de la empresa:

El grupo Torrent inicio6 su actividad a principios de siglo XX
como fabricante de tapones de corcho, de la mano del abuelo de
David, aunque su bisabuelo ya se dedicaba a la fabricacion de este
tipo de tapones. Véase en la Web del Grupo Torrent “Historia del
Grupo Torrent™!, los detalles de su historia y las innovaciones en
producto desarrolladas a lo largo de la misma.

En los afios 80 del siglo XX se produce la separacion del gru-
po que, en aquel entonces, estaba formado por las sociedades José
Torrent Miranda, Capsulas Torrent y Cia. de tapones Irrellena-
bles. Los herederos de Rafael Torrent Garcia, tio de David Torrent

41 WEB de la sociedad, http://www.torrentclosures.com/es/



108 (,COMO CONQUISTAR EL MUNDO DESDE MI EMPRESA?

Ortega, se quedaron con José Torrent Miranda , que era la empresa
que fundé su abuelo, dedicada a la fabricacion de tapones de cor-
cho; su padre mantuvo las sociedades de mas reciente creacion ,
Capsulas Torrent , dedicada a la produccion de tapones de alumi-
nio, y Cia. de Tapones Irrellenables, dedicada a la fabricacion de
tapones irrellenables.

En los inicios, los tapones de aluminio y las capsulas irrelle-
nables se comercializaban preferentemente en el marco de Jerez,
aunque poco a poco comenzaron a demandarse en otras regiones
de Espafia. Posteriormente, a finales de los afios 80, se comenzé
timidamente a realizar algunas exportaciones a través de distribui-
dores extranjeros. Tal como dice David Torrent: “éramos fabrican-
tes y, mas que vender, nos compraban nuestros productos”. Dis-
tribuidores de paises como Holanda y Reino Unido se interesaron
por los productos del Grupo Torrent, aunque dichas operaciones no
disfrutaron de una clara continuidad.

Fue en los 90 cuando empezaron, con el mercado ruso, las
exportaciones con continuidad, a través de un importador ruso de
padre cubano, que disponia inicialmente de oficina en Madrid y de
almacén en Moscu. Después de unos 10 afios funcionando con el
importador y alcanzando un gran porcentaje de la facturacion de
una de las empresas del grupo, primero con tapones de aluminio y
después con capsulas de plastico, se plantearon que para mantener
la presencia en ese mercado era necesario fabricar en Rusia. El
aumento de los aranceles de las aduanas rusas y la aparicion de
nuevos competidores establecidos en la zona puso en serias difi-
cultades el mantenimiento de las ventas y de los clientes. La forma
de evitar esa desventaja era la fabricacion local.

Por ello se decidi6 establecer una fabrica en Rusia, proxima
a Mosct, 51% de la matriz espanola y 49% del importador ruso.
La fabrica vendia sus elaborados al importador ruso, que seguia
realizando la distribucion al cliente final. La inversion se realizd
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“con Fondos Propios”. La fabrica realizaba la personalizacion del
producto y el montaje final, a partir del envio de los componentes
internos del tapon desde Espana. Tras varios afios de produccion,
pero de dificil relacion, la matriz espafiola intentd comprar el 49%
a su socio, pero éste no quiso vender. Los estatutos sociales no con-
templaban la problematica de una posible separacion. Finalmente
se acordo la disolucion de la sociedad. En la actualidad el Grupo
Torrent dispone de una filial en Rusia, propiedad al 100%, que de-
sarrolla en dicho pais la actividad comercial.

Hace unos afios, después de tres viajes y la consideracion de
diversas alternativas, el Grupo Torrent decidi6 crear en la India, en
la ciudad de Jaipur, una sociedad propiedad al 51% de la matriz
espaiola, con un socio indio directamente relacionado con la dis-
tribucion en dicho pais de la marca “PEPSI”. Las instalaciones de
Jaipur eran previamente propiedad del socio local, que las alquilo
a la sociedad filial. La maquinaria era propiedad de la filial. El
Director Financiero fue nombrado por el socio indio y el Director
General por el socio espaiol, que designd a un espanol que llevaba
viviendo en la India los Gltimos 5 afios. En el afio 2014 se realizd
una primera ampliacion de las lineas de fabricacion y en el 2015
una segunda.

El Grupo Torrent dispone de filiales comerciales, propiedad al
100% de la matriz espafiola, en:

- Moscu, Rusia
- Bogota, Colombia
- México DF, México.
Dispone de importador en exclusiva en:
- Australia
- Canada

- Portugal
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- Argentina
- Sudafrica
- Alemania

- Italia

7

- Pera

Tiene representantes en UK e Irlanda. En el afio 2016 ha in-
corporado un nuevo distribuidor en USA , muy bien establecido,
con el que cubre tanto la costa este como la costa oeste. En la Web
de la sociedad en “Grupo Torrent en el mundo” hay informacion
adicional sobre la distribucion internacional, asi como de los pro-
ductos que fabrica y comercializa.

Dispone de diversas patentes en multiples paises. Suele adap-
tar el producto a las necesidades del cliente y, en especial, a las
necesidades de cada pais destino. El Director Comercial visita con-
tinuamente los paises objetivo. El Director General también realiza
continuos viajes internacionales.

El grupo dispone de una estructura directiva profesional y
formada, con profesionales seleccionados por una empresa de se-
leccion de personal, pero directamente supervisada por su Direc-
tor General. Varios de ellos, incluido David Torrent, son antiguos
alumnos del PIDE. Cuenta con un comité de direccidon con reunio-
nes cada cuatro semanas. En la actualidad cuenta con unos 200 em-
pleados en Espaia , unos 120 en India y 6 entre Rusia, Colombia y
México. El grupo Torrent vende unos 1.400 millones de tapones al
afio y dispone de una saneada situacion financiera.
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ANEXO 4

INTERNACIONALIZACION DEL GRUPO AAGE
HEMPEL

VENTA, INSTALACION Y SERVICIO DE EQUIPOS
ELECTRONICOS A BORDO DE BUQUES

Documento realizado en enero de 2015 por el Profesor del Instituto Internacional
San Telmo Esteban Jiménez Planas para ilustrar la mesa redonda del PIDE, el
26-1-2015.

Con objeto de ilustrar la presencia de D. Luis Miguel Ayala,
Director General de Grupo Aage Hempel, en la mesa redonda del
proximo 26 de enero de 2015 en el PIDE, procedemos a adjuntar
un pequefio resumen de la empresa:

Para conocer la historia de Aage Hempel y su negocio se re-
comienda una rapida lectura al caso FI-42 AAGE HEMPEL ES-
PANA (2008). Dedicada a la reparacién y mantenimiento de elec-
tronica de buques, tanto comerciales como de pasajeros, por aquel
entonces facturaba unos 8 millones de euros. Su director y socio,
Les Housley, inglés afincado en el campo de Gibraltar, habia sido
el alma de la empresa. Técnico de reparacion de electronica de
buques en sus inicios, disponia de una idea muy clara de atencion
al cliente: cuando un cliente necesita una pieza, esté donde esté, un
técnico debe llegar al buque, entregar la pieza y dejarla instalada y
funcionando: No aceptamos un “no” por respuesta.
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En dicho afio 2008, la empresa familiar Grupo Arbulu adquie-
re la totalidad del capital social. EI Grupo Arbulu, que habia ba-
sado su internacionalizacién en su negocio dirigido a barcos de
pesca, mantuvo la estrategia comercial existente en Aage Hempel
y su proceso de internacionalizacion.

Tras abrir delegaciones en toda Espana, Aage Hempel instala
una primera delegacion fuera de Espaiia en Gibraltar, afio 1995,
que era atendida por los técnicos desde Algeciras.

El siguiente paso fue Marruecos en 2004 para atender el fu-
turo puerto de Tanger Med, donde se contratdé a una gerente de
nacionalidad marroqui y se contratd a un técnico marroqui. Esta
operacion se plante6 como un “primer experimento”.

La internalizacion de manos de Grupo Arbulu se inicié por
varias razones. La primera era por la saturacion del mercado espa-
fiol. Aage Hempel ya tenia delegaciones en los principales puer-
tos, y ganar cuota de mercado adicional significaba un esfuerzo
que no compensaba. En esos momentos la cuota del mercado de
mercantes internacionales rondaba el 70%. La segunda razon era
la necesidad de convertirse en multinacional para poder competir
en un mercado cada vez mas global, que requiere de presencia en
distintos paises. La tercera razon era el peligro de que otras empre-
sas del sector abrieran en Espafia, ante el volumen de negocio que
esta ofrece.

La estrategia de Aage Hempel estaba en consonancia con la
estrategia de Grupo Arbulu, que era convertirse en lider dentro del
sector maritimo. Ya tenia presencia en el mantenimiento y repara-
cion de electronica de buques pesqueros y mercantes, asi como en
la fabricacion de productos de alta tecnologia como boyas mariti-
mas con emision de datos.

La siguiente filial que fund6 Aage Hempel fue en Malta, en el
afio 2010. Malta se incorporé a la Union Europea y se sometio a su
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legislacion. La ley no permitia el subsidio de los astilleros, lo que
conllevo su cierre, dejando sin representacion a los distintos fabri-
cantes de electronica de buques. Aage Hempel consiguié algunos
contratos y se implant6 en la isla con dos técnicos espafioles y dos
aprendices locales. La administracion se llevaba desde Espafia y
la contabilidad a través de una asesoria local. La competencia en
Malta era casi inexistente.

Al afo siguiente se abrid Portugal. Las continuas solicitudes
de servicio desde el pais vecino invitaron a la creacion de la nue-
va empresa, que permitiera el ahorro de gastos de viaje. Desde el
punto de vista logistico, y dada su cercania geografica, permitid
tratarla como una delegaciéon més. En este proyecto, el conseguir
acuerdos con fabricantes se hizo mas complicado, al ser un merca-
do mas maduro y donde ya existian representantes locales vendian
sus equipos.

La estrategia en estas aperturas era similar: se desplazaba a
un técnico espafiol durante unos tres afios, preferentemente con
experiencia previa en Aage Hempel Espana, para que formaba a
técnicos jovenes locales.

Un afio después se fundé Aage Hempel Panama, tras firmar
previamente un acuerdo con un importante fabricante de equipos
electronicos, para atender este punto estratégico en cuanto a nave-
gacion se refiere. Exceptuando Marruecos, que tiene unas dimen-
siones minimas, fue la primera experiencia fuera de Europa, en
un pais centroamericano, y con solo un fabricante. Se mandé a un
técnico desde Espana, pero en esta ocasion se contrataron técnicos
locales con experiencia previa en otras empresas.

La siguiente fue Holanda, por una razén de oportunidad de
negocio, y por ser Rotterdam el puerto mas importante de Europa.
Alli se contrat6 a un gerente local y a técnicos locales.
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Desde el punto de vista comercial, Aage Hempel era ini-
cialmente una empresa puramente de servicio. Con el tiempo,
los clientes empezaron a reclamar que se les repusieran aquellos
equipos que no fueran reparables. Eso hizo que algin fabricante
aceptara ampliar el contrato de servicio, a un contrato de servicio
y venta de equipos. En funcion de los paises, se han ido firmando
distintos acuerdos que, actualmente, permiten suministrar equipos,
instalarlos y llevar su mantenimiento y reparacion.

Esta implantacion internacional, unida a la colaboracion con
otras empresas del mismo sector, adquiridas por parte de Grupo
Arbulu, han permitido firmar acuerdos con navieras y armadores
para darles servicio.

En enero de 2015 el Grupo Aage Hempel disponia de 137
empleados, facturaba unos 20 millones de euros alrededor de todo
el mundo y mantenia una situacion financiera saneada.
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ANEXO 5
Esquema en Excel del modelo de analisis
MODELO DE ANALISIS Y PLANIFICACION DEL DESARROLLO
DE LA INTERNACIONALIZACION DE UNA PYME ESPANOLA
EMPRESA Y SITUACION DEL ANALISIS:
MATRIZ CIMENTACION DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION
DIMENSION 3 4 5
NEGOCIO LOCAL NO EXPORTABLE | EXPORTABLE
(RELACIONES) LOCAL MUY
COMPETITIVO
ESTRUCTURA BAJA BUENA
DIRECTIVA
CONVIVENCIA POCO ALTA
PROFESIONAL DESARROLLO
CONFIGURACION -/- -/+ +/+
INSTITUCIONAL
ESTRUCTURA CRITICA MEDIA SUFICIENTE SOLIDA
FINANCIERA
ENFOQUE BAJO MEDIO MEDIO ALTO
INTERNACIONAL (NACIONAL) | (INTERN.)
MATRIZ DESARROLLO DE LA INTERNACIONALIZACION
DIMENSION 1 2 3 4 5 6 7 8
FASES SIN FASEO: | FASE 1: | FASE2: | FASE 3a: | FASE 3b: | FASE 4: | FASE 5:
INTERNACIO- | INTENCION | PREVIA | INICIOS | DESA- | FILA- | FILIALES | MULTI | GLOBAL
NALIZACION RROLLO | LES... | PROD. | PAIS
PRODUCTO PROD. PROD. | SERVI- | PROD. | PROD.
OSERVICIO | COMERC. | FABR- | CIO COM. | FABR.

CADO Y SERV. | Y SERV.

2.1 PROCESO | CONCRETAR
COMERCIAL: LA
SEGMENTOS, | ESTRATEGIA
CANAL, FUER- | COMERCIAL
ZA VTAS MAR- | ELEGIDA

CA...
LOCALI- Ver clasi-
ZIACION ficacion
DESTINO (PAIS, | hoja Excel
REGION,...) adjunta

3.1 LOCALIZA- CIUDADES CIUD. | ZONAS
CION DENTRO | PRINCIP. "MENO- | "ALEJA-

DEL PAIS RES" DAS"
PLANIFICA- | OPORTUNI- | REPLICA | PLANES | PROC. | EMPR.
CION DAD OPOR- | CON- | REFLEX. | PLANIFI-

TUN. CRETOS | ESTR. CADO-
RA
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5 PERSONAS EN | NINGUNA SO-
DESTINO cio222
5.0 | IMPORTADOR | NO: TRADER | TRADER | IMPORT. | IMPORT. | IMPRT.
ORIGEN D. ESP. SIN ESP. | EXPERTO
NO EX CON EXC
ESPEC. EX
5.1 | COMISIONISTA NO CONSE- | AGENTE | AGENTE | AGENTE
(facturacion GUIDOR SIN EXCLUSI-| EXCL
directa al EXCL. VA EXPERTO
cliente)
5.2 | SOCIO PAIS NO %
5.3 | EXPATRIADO NO DTOR CON- DTOR
EXPA- | TROLER/| YDF
TRIADO DF EXPA-
EXPATR. | TRIADO
5.4 | NATIVO CON- NO DTOR DTOR
TRATADO NATIVO CO-
MERC.
NATIVO
5.5 | OTRAS ALTER-
NATIVAS
6 ADAPTACION ASESOR. | ASES. | ASESOR. | ASESOR
ENTORNO LE- ORIGEN | FILIAL | LOCAL BIG
GAL, FISCAL, DESTINO | DEST. FOUR
CONTABLE
7 HERRAMIEN- BASICAS | AVAN- MUY
TAS CONTROL ZADAS | CONSIS-
GESTION TENTES
7.1 | CONTROL DE EN EN EN
GESTION EN ORIGEN | DESTINO | ORIGEN
ORIGEN/DES- Y
TINO DESTINO
8 FINAN- FIN. EN CIRC. CIRC. FIN.
CIACION ORIGEN ORIG | DEST,INV | DESTINO
INVERSIONES Y INV ORIG.
CIRCULANTE/ DEST.
DIVISAS
8.1 | DIVISA ORI- DIVISA DIVISA | DIVISA
GEN/DESTINO ORIGEN DEST.S/ | DEST.C/
GEST GEST
9 ESPECIFICA
EMPRESA
10 HERR.P/ "CRU- | NO EXISTEN | ALGO MUY
ZAR PUENTE FORMA-
EN DOS SENTI- LIZADAS

DOS"
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