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Prólogo

Plan de internacionalización de la PYME en la práctica constituye una obra de referencia para uno de los retos más importantes a los que se enfrenta hoy nuestro tejido productivo: la necesidad de salir al exterior para garantizar un posicionamiento competitivo en el único mercado global hoy existente. Porque entramos en una nueva era, con nuevos retos y oportunidades económicas y con el eje central en Asia: las previsiones demográficas apuntan a que en 2030, existirán en el mundo 4.900 millones de personas que formarán parte de la clase media, de las que 3.200 millones vivirán en Asia, 680 millones en Europa, 320 en Norteamérica y 311 en Latinoamérica.

A modo de guía, con numerosas recomendaciones, ejemplos prácticos y plasmando el gran conocimiento que le otorga su amplia experiencia como consultor estratégico de alta dirección, José Ma Sainz de Vicuña centra el foco de su libro en las PYMES, lo que representa uno de sus grandes aciertos. No en vano, además de conformar la base más nutrida y representativa de nuestra estructura empresarial como generadoras de crecimiento, progreso y empleo, las PYMES son también en este momento las más necesitadas de intensificar el esfuerzo derivado de su proceso de internacionalización, al mismo tiempo que los condicionantes de su propio tamaño.

El nuevo modelo de crecimiento económico mundial va a sustentarse, de hecho, sobre un extraordinario aumento de la demanda de bienes de consumo y de inversión de cada vez mayor valor añadido. En ese contexto, un tejido productivo industrial puede encontrar su nicho no sólo proporcionando productos, infraestructuras y servicios tradicionales, sino también nuevos productos y actividades de mayor atractivo y recorrido en los que algunas de nuestras grandes empresas ya están posicionadas, pero no todavía nuestras PYMES.

Señala también en su obra José Ma, además de buen amigo, gran experto en estos temas, que las PYMES deben ser conscientes de que, además de tamaño, competir en un mundo global exige innovación constante. Innovación que ha de procurarnos diferenciación respecto a otros y, sobre todo, satisfacer la necesidad del cliente, al ser ésta la mejor y casi única garantía de competitividad y supervivencia en un escenario donde las diferencias con los países emergentes se reducen a marchas forzadas.

Importantes también las referencias del autor a la obligada colaboración entre las propias PYMES para superar sus limitaciones, además de la necesidad de cultivar el espíritu emprendedor dentro de las empresas, fomentando cualidades, entornos y principios que lo favorezcan, desde una perspectiva global, identificando oportunidades, liderando transformaciones, generando equipos e interrelaciones entre las personas de las organizaciones, con planes de internacionalización, liderazgo y gestión del cambio para implantar una cultura corporativa en consonancia.

En definitiva, un libro que plantea estrategias, que concreta oportunidades, que aporta perspectivas y ofrece una útil herramienta de trabajo a la hora de planificar la incursión en los retos que, más que de futuro, se han convertido ya en presente para todas las empresas, pero muy especialmente para nuestras PYMES. Un libro pensado para aportar criterio, ayudar a las empresas y resolver algunas de las dudas que suelen presentarse a la hora de recorrer ese camino sin final que es la competitividad. Enhorabuena, amigo Jose Mari, por este otro gran trabajo que sumar a los anteriormente editados.

Miguel Ángel Lujua

Presidente de Confebask


Presentación

Cuando se habla de la internacionalización de la empresa española1 se suele pensar en las empresas grandes. Así, este fin de semana2 el periódico económico Expansión escribía:3 “La mitad de las empresas españolas del IBEX 35 logra más del 60% de las ventas en el exterior”. Rara vez los medios de comunicación y los libros de management miden o analizan un fenómeno económico4 a partir de las pequeñas y medianas empresas (PYMES),5 que constituyen el tejido empresarial de cualquier economía y que, en número, suponen más el 99% de las empresas. Por eso, este libro se centra en las PYMES. PYMES son los casos analizados6 y PYMES son las principales destinatarias del mismo.

Además, este libro no pretende ser un manual para iniciarse en la exportación.

Afortunadamente, hoy en día existen numerosos manuales, más o menos prácticos, públicos7 y privados,8 para iniciarse en la exportación o en la internacionalización. Por tanto, entendemos que en nuestro entorno este papel ya está suficientemente cubierto. Sin embargo, no encontramos libros que, dirigidos a las PYMES, traten de ilustrarles sobre cómo internacionalizarse, les muestren planes de internacionalización y, sobre todo, presenten empresas próximas que lo están haciendo satisfactoriamente. Por ello, Plan de internacionalización de la PYME en la práctica pretende ser un libro que ayude a los directivos de las PYMES a internacionalizarse. Y para ello el libro presenta:


	Un capítulo introductorio (capítulo 1) que nos recuerda la necesidad de internacionalizarse y cómo ya hay muchas PYMES que lo están haciendo satisfactoriamente.

	El capítulo 2 pretende distinguir entre exportación e internacionalización, presenta el alcance de esta última, esboza el contenido de una estrategia de internacionalización y muestra el contenido de un plan de internacionalización.

	Los capítulos 3, 4, 5 y 6 presentan cuatro casos de PYMES que están en situaciones muy distintas en cuanto a año de nacimiento, tamaño, sector de actividad, hito en cuanto a internacionalización y alcance de la misma. Por ejemplo:

	En el capítulo 3 presentamos la internacionalización de Centork, una empresa industrial, creada en 2002, que tiene producto propio y que, facturando unos 4 millones de euros, el 80% proviene del exterior y ahora está integrada en un grupo multinacional.

	En el capítulo 4 mostramos el caso de Ternua Group, una empresa de artículos deportivos, cuya matriz data de 1989, que nace con un enfoque local, que inicia su internacionalización para conseguir lo que no logra en su mercado interior, que para luchar con multinacionales de la talla de Adidas y Nike ha encontrado sus nichos de mercado, y que factura unos 30 millones de euros, de los que el 33% proviene del exterior.

	El capítulo 5 presenta el caso de EGA Master, que nace en 1990 y que, a diferencia de la mayoría de empresas, se posiciona como empresa internacional (que luego trata de “nacionalizarse”), que produciendo y comercializando herramienta de mano factura unos 22 millones de euros, de los cuales el 86% proviene de más de 150 países de los cinco continentes, que cuenta con filiales en cuatro de ellos, y que el 40% lo obtiene en mercados emergentes.

	El capítulo 6 muestra el caso de una start up (Nire iHealth), que nace en diciembre de 2013, con un planteamiento global, que en 2014 facturó en Colombia menos de 50.000€, y que su plan de internacionalización contempla para los próximos años varios miles de millones de euros, con soluciones de autogestión de la salud, basadas en la prevención.9




	Acabaremos el libro con el capítulo 7, dedicado a unas reflexiones finales sobre la importancia de una cultura empresarial “nueva” para tener éxito en la internacionalización. Un mensaje destacado será que el emprendimiento es clave en la internacionalización de las PYMES. Todo ello sin olvidarnos de recordar al lector los innumerables medios de apoyo con los que hoy se cuenta para esta apasionante tarea.



Quiero expresar mi más sincero y cordial agradecimiento a las empresas y personas que con su amabilidad y generosidad han colaborado o permitido la publicación de los siguientes casos: Centork (Jesús Ma y Paco Lazcano), Ternua Group (Jesús Anduaga y Jokin Umérez), EGA Master (Aner Garmendia) y Nire iHealth (Txema Arizaga y Txaber Gandiaga). Pero todo lo que le voy a mostrar lo he aprendido de PYMES que a lo largo de mi carrera profesional han confiado en mí para abordar su internacionalización en:


	Sus planes estratégicos: Ikerlan EITE, Escuela de Armería, Ibai-Arte / Ayuntamiento de Mondragón, CEIT (1994 y 2000), Lagun Aro (1994 y 2000), LKS Consultores (1996 y 1998), Bilore, Cooperativas de Castilla La Mancha, Papelera Tolosana (1996 y 1999), Parque Tecnológico de Zamudio, Mondragón Unibertsitatea, Bide Onera, Cetenasa (1996 y 2000), Gas de Euskadi, Corporación Mondragón, Centralair, La Casa del Café, Alkain, Real Sociedad, S.A.D., SDV Consultores, IRGUBA, Ulma Carretillas, Centro Tecnológico de Componentes (Cantabria), Ulma Handling Systems (2002, 2004, 2007 y 2010), Krafft, Beissier, Grupo Martínez Bujanda, Pakea-Mutualia, TESA, Azbe, Cámara de Gipuzkoa, Elkargi, Goazen, Alfa, AMIG, AMVISA (2008 y 2012), APNABI, Ayestarán, Bayón, Cascajares, Consejo de Cámaras de la Comunidad Valenciana, Cluster MLC-ITS Euskadi (2008, 2010 y 2012), Eleka, Elhuyar, Guitrans, Herza IVC, Igarri, Ikusi-Ángel Iglesias, Import Arrasate (2007 y 2011), Irudek, Kraft, Lantegi Batuak, Mutualia, Orfeón Donostiarra, Grupo Ramón Vizcaíno, Rochman, SEUR España, Ulma Agrícola, Grupo ACR, Alinaco, AMPO-Poyam, Andía Group, Apex, Centork, Osakidetza (CGOM), Etxebide, Grupo Vascongada, Fundar, Guitrans, Gobierno Vasco (varios Departamentos), Ingemar, Fundación Kalitatea, Kukuxumusu, Lagun-Aro, Langune, Lex Nova, Neiker-Tecnalia, Pakea Mutualidad de Seguros, Piensos Unzué, RPK, Real Sociedad de Fútbol, Sociedad Cooperativa de Sestao, Sic Lázaro, Sto Ibérica, Cámara de Comercio, Industria y Navegación de Bilbao, Bacalaos Azkuene, MCD, Juvé y Camps, ESLE, Alinaco, SP Mutualia, Ternua Group, Repsol, Ulma Embedded Solutions, Bankinter, Papeles El Carmen y Nire iHealth.

	Sus planes de marketing: Caja Rural de Navarra, Lealde, Kide, Jiménez Miguel-Zapatillas “Victoria”, Eroski, Niessen, Orona, Publis, Lascaray-“Lea”, Caja General de Granada, Kaiku, Orbinox, Ikerlan, Zubiola, Kendu, Latz, Doiki, Egurko, Ortza, Postensa, Labein, Grandes Vinos y Viñedos (Instituto Aragonés de Fomento), Naturgas, Iparlat, Gas de Euskadi, San Viator, Irizar, Grupo Ulma, Cetenasa, TESA - Assa Abloy, Cámara de Comercio, Industria y Navegación de Bilbao, Pakea - Mutualia, Elkargi, Seur España, Grupo Ramón Vizcaíno, Import Arrasate, SDV Consultores, AMIG, Cascajares, Rochman, Grupo AN (División Avícola y Dantza), Euskaltel, Corporación Mondragón, Centork Valve Control, Bodegas Príncipe de Viana, Comercial Hostelera del Norte, Tknika, Astore, Ternua, IASA (plan de marketing on line 2012), El Corte Inglés y Juvé y Camps.



Y, por supuesto, a mi mujer, Pilar; a mis hijas, Leire y Olga; y a mi nieto, Ander, por su comprensión y apoyo incondicional.

José Ma Sainz de Vicuña Ancín

sdvicuna@sdvconsultores.com

Abril de 2015

1 O, a este efecto, de la de cualquier otro país.

2 En el que estamos dando los últimos retoques a este libro.

3 Página 3 del Expansión correspondiente al viernes 3 y sábado 4 de abril de 2015.

4 Como la internacionalización de las empresas, en este caso.

5 Según la Comisión Europea, una empresa se considera PYME (microempresa, pequeña o mediana) si cumple estos requisitos: el número de trabajadores es inferior a 50 y el volumen de negocio es inferior a 50 millones de euros o el balance general no supera los 43 millones de euros.

6 Es más, ninguno de los casos expuestos supera los 30 millones de euros. Es decir, bastante por debajo del rango superior marcado por la Comisión Europea.

7 Entre los que destacan los del ICEX. Por ejemplo, “Pasaporte al exterior”.

8 Ortega, A. y Espinosa, J.L. (2015) es uno de ellos.

9 Se habrá comprobado que la media de las empresas analizadas, a pesar de ser PYMES, destinan un 75% de sus ventas al exterior. Por encima de la media de las empresas del IBEX 35.


Capítulo 1

¿Por qué internacionalizar
 la empresa?


1.1. El entorno lo exige

1.2. La internacionalización de la empresa española

1.3. Resumen
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“Cada vez hay que correr más para estar en el mismo sitio”.

Proverbio chino



1.1. El entorno lo exige

Lejos quedan los años del siglo pasado en los que nuestra visión del mundo era1 a todas luces miope, por tratarse de una visión local o, en el mejor de los casos, regional. Años en los que incurríamos en errores tan graves como pensar que los países emergentes deberían ir aprendiendo de nuestra cultura corporativa y de nuestra forma de hacer negocios, porque ¿cómo íbamos a pensar que el Occidente desarrollado tenía algo que aprender de ellos en management, teniendo en cuenta su subdesarrollo? Pues bien, nos enfrentamos a un nuevo escenario en el que prestigiosas revistas como The Economist 2 están hablando de el mundo al revés y de que tenemos mucho que aprender de los países emergentes, sobre todo de los asiáticos. Y, aunque la sintonía nos suene a dejà vue, el mensaje que trata de trasmitir es realmente distinto, como pretendemos esbozarlo a continuación:


	Los países emergentes que, tradicionalmente, eran una fuente de mano de obra barata, ahora compiten con los países ricos en innovación en gestión3 y en aquellas materias que creemos que van a ser feudo nuestro,4 por ejemplo la enseñanza del management 5 o la creación de nuevos modelos de negocio.6

	Según el United Nations World Investment Report, hay unas 21.500 multinacionales cuya base está en los denominados países emergentes.7 Sólo los países BRIC han cuadruplicado entre 2006 y 2008 su presencia en la lista Financial Times 500, pasando de 15 a 62.

	Se espera que aproximadamente el 70% del crecimiento mundial de los próximos años provenga de los países emergentes, pero el 40% será sólo de dos países: China e India.

	Las empresas que forman parte de la lista Fortune 500 tienen un centenar de centros de I+D en China y 65 en la India, con inversiones millonarias, como las realizadas, por ejemplo, por General Electric y Cisco en la India, o Microsoft en China.

	El talento es abundante y barato en esos países: en China, cada año se gradúan más de 5 millones de personas y unos 3 millones en India.

	En los países emergentes, en las próximas décadas, cientos de millones de personas pasarán a conformar una clase media con importante poder adquisitivo.

	Hasta ahora, la globalización estaba liderada por Occidente y se imponía en el resto del mundo, pero esto está cambiando a pasos agigantados. Arcelor Mital (India) y Cemex (México) son ejemplos palpables en sus respectivos sectores. Algunas eran desconocidas (Arcelor Mital) o no existían (Lenovo) en 1990.

	Como muestra de los cambios en las reglas de juego cabe citar:

	La innovación frugal que se desarrolla en China e India, por ejemplo, rompe muchos de los paradigmas de Occidente.

	No es tan fácil acceder a los consumidores de los mercados emergentes, entre otras cosas porque son mucho más variados y volátiles que los de los mercados maduros de Occidente, su lealtad a las marcas es muy inferior, o porque resulta muy difícil atacar al mismo tiempo los segmentos alto y bajo.

	Las motivaciones por las que adquieren empresas de Occidente es distinta. No se trata de hacerlo para reducir costes sino para adquirir know how, habilidades, marcas y canales de distribución. Es decir, están adquiriendo la “maquinaria” más sofisticada que puede ofrecer Occidente.






A todo ello hay que añadir que, en unos quince años, la hegemonía mundial que todavía tiene Estados Unidos (23% del PIB mundial), China (17%), la zona euro (17%), Japón (7%) e India (7%) cambiará, dando paso al liderazgo mundial de China (28% del PIB mundial), Estados Unidos (18%), zona euro (12%), India (11%) y Japón (4%).

En este marco, cabe esperar que todo este tipo de movimientos, tendencias, creatividad, innovaciones y nuevos modelos de negocio que se están dando en este nuevo escenario produzca importantes cambios en los países occidentales. Y, en el terreno microeconómico, que exista la necesidad imperiosa de muchas empresas occidentales de pensar estratégicamente y planificar su futuro para ser competitivas en mercados cada vez más concentrados y globales. Porque en este entorno socioeconómico los directivos tienen que seguir remando contra viento y marea, ya que no se pueden permitir el lujo de no tomar decisiones hasta esperar que el viento les sea favorable.

Pues bien, en momentos como los actuales, en los que los cambios son tan excepcionales, se requiere adoptar medidas también excepcionales (gráfico 1.1). Estas medidas, normalmente, se abordan en el contexto de un plan estratégico y se detallan en los planes funcionales que lo desarrollan.8

Es en épocas como ésta cuando muchos de nosotros somos testigos de los importantes esfuerzos que todavía están realizando los equipos de dirección por “mantener el tipo” o por evitar el acogerse a un expediente de regulación de empleo o, en el peor de los casos, el propio cierre de la empresa. En este contexto, la sensación de impotencia de las empresas se agudiza y sus directivos frecuentemente se preguntan cómo pueden hacer frente a este nuevo entorno y si existe alguna “receta mágica” que pueda ayudar a afrontarlo. Por supuesto, no creemos en “recetas mágicas” y sí en la capacidad de las empresas de reinventarse. Pero ¿cómo hace uno para reinventarse? ¿Estamos preparados para ello? ¿Sabemos cómo hacerlo?

En el gráfico 1.1 recogemos seis posibles líneas de actuación que consideramos efectivas a la hora de lidiar con una situación como la descrita. Tal y como ilustra el esquema de celdas, cada línea de actuación puede tener un efecto positivo, pero será la aplicación simultánea de varias de las líneas lo que conllevará un mayor impacto en los resultados empresariales. A continuación nos iremos deteniendo en cada una de estas líneas de actuación:


Gráfico 1.1.
POSIBLES LÍNEAS DE ACTUACIÓN
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1.1.1. Pensar estratégicamente

“No hay ningún viento favorable para el que no sabe a qué puerto se dirige", decía Arthur Schopenhauer. Porque la capacidad de respuesta a situaciones imprevistas no se improvisa. Este argumento no sólo se sustenta en el hecho de que las empresas punteras de los mercados mundiales practican el pensamiento estratégico, sino también en que lo importante de la planificación no es el plan en sí, sino el pensamiento estratégico que hay detrás de un buen proceso de reflexión. Este proceso obliga a la dirección a practicar el pensamiento estratégico y conduce al equipo de dirección a una reflexión estratégica de la que, entre otras cosas, se obtiene un conocimiento mucho más exhaustivo de la propia realidad de la empresa, de sus potencialidades y debilidades, de sus competidores, de su entorno y de sus clientes.

El pensamiento estratégico define qué dirección futura tenemos que tomar para conseguir lo que queremos. Para lo cual es preciso preguntarse: ¿dónde estaba ayer?, ¿dónde estoy hoy?, ¿dónde quiero estar mañana?, ¿qué haré para conseguirlo? Cuestiones estas que uno debe plantearse en todos los órdenes de la vida, incluso de su vida interior, como desde hace siglos se viene haciendo en los ignacianos ejercicios espirituales. El pensamiento estratégico es como ver una película desde el final. Sin embargo, la película todavía no existe, uno mismo la deberá crear.

El pensamiento estratégico surge del pensamiento reflexivo. Partiendo del ideal futuro debemos aflorar el pensamiento reflexivo (con sus fases de observación, problema, hipótesis, selección y ejecución), que lo convierte en pensamiento estratégico, en el que la razón se combina con la pasión.

Indudablemente, el pensamiento estratégico tiene su importancia porque es el cimiento para la toma de decisiones estratégicas.9 Sin este cimiento, las acciones serán dispersas e inconsistentes a medio y largo plazo, como ocurre en muchas empresas en las que la dirección carece de esta competencia. El hábito de pensar continuamente en el significado futuro de lo que estamos haciendo es una práctica que conduce a la eficacia. Sirve para resolver problemas, para intentar ganar guerras. Puede llegar a





1.1.2. Visión global o internacional






	Aunque persigamos conquistar clientes de todo el mundo, la estrategia comercial esté sustentada sobre el crecimiento orgánico (red comercial, delegaciones u oficinas comerciales propias, desplegadas en los países estratégicos) y el crecimiento externo (ubicaciones productivas, logísticas, comerciales y el personal de nuestros aliados).

	No nos olvidemos de que la innovación más disruptiva se está dando en los países emergentes, por lo que la innovación tecnológica que necesitemos la debemos adquirir de centros tecnológicos de diversas partes del mundo.

	Utilicemos las alianzas no sólo para reducir costes, sino también para adquirir clientes, mercados, know-how, canales de distribución, etc.




1.1.3. Reinventarse: redefinir el negocio




	Qué hace la empresa: el servicio o función de base que aporta el producto16 al cliente.

	Cómo presta ese servicio o función la empresa: qué tecnologías emplea para la producción / ejecución de dicha función.

	A quién se dirige la empresa: cuál es el mercado objetivo o conjunto de grupos de compradores a los que presta dicha función.










	Todo producto se corresponde para el usuario con un servicio o una función de base, que se puede ligar a una necesidad genérica. Además, también le servirá para adoptar determinadas decisiones de crecimiento. Así, Coca-Cola utilizó este vector para explotar nuevas oportunidades de negocio al modificar su negocio redefiniéndolo como “bebidas no alcohólicas” en vez de “refrescos de cola”.

	La función de base puede ser producida de varias maneras por el productor, ya sea con tecnologías diferentes, ya sea por la combinación de características técnicas o de medios organizacionales diferentes. Estas diferencias en los procesos de producción de la función o del servicio buscado dan a los productos unos atributos distintos, los cuales aportan a los usuarios ventajas diferentes.

	Algunos grupos de compradores, individuos u organizaciones, buscan ventajas específicas y otorgan por ello sus preferencias a los productos que constituyen conjuntos de atributos conformes a sus expectativas. Este vector es uno de los más utilizados en estos momentos de globalización de los mercados para detector nuevas oportunidades de crecimiento, redefiniendo el ámbito geográfico del grupo de clientes a los que ha decidido dirigirse la empresa. McDonald’s, Telefónica, Santander, Endesa, BBVA, Sabadell e Irizar son algunos de los múltiples ejemplos de empresas que han redefinido su negocio a partir de esta dimensión.








1.1.4. Búsqueda de aliados como importante medio de apoyo













1.1.5. Desarrollar y redefinir la innovación




	La aparición de fuerzas disruptivas, tales como el avance exponencial de las nuevas tecnologías, la creciente transparencia impulsada por Internet y la aparición de nuevos competidores procedentes de países emergentes, hace que la innovación deba ser entendida como un proceso que abarque todos los eslabones y actividades de la cadena de valor, lo que se conoce como innovación de 360°.25

	Por su parte, la denominada innovación frugal busca eliminar todo aquello que no aporta valor al cliente, simplificar los productos, utilizar materiales más baratos, replantearse todo el proceso productivo y/o el modelo de negocio, trabajar en red para reducir costes y aumentar la flexibilidad y (si fuera necesario) la copia inteligente a terceros. El concepto de innovación frugal26 está muy alejado de la mente de nuestros directivos, presumiblemente porque en Occidente nadamos en la abundancia y desarrollamos productos y servicios para clientes y sociedades sin restricciones presupuestarias.27

	Buscando la innovación en valor para el cliente. No debemos confundir esta directriz estratégica con la búsqueda de la innovación en productos y servicios de alto valor económico (y, en consecuencia, de gran presupuesto). La innovación sólo resulta útil si se innova en valor para el cliente. Toda innovación debe partir de la voz del cliente, de sus expectativas, deseos, intereses y necesidades, con voluntad de aportarle un valor real (tangible o intangible). De ahí que sea conveniente recordar que “la innovación en valor es la piedra angular de la estrategia del océano azul. La innovación sin valor tiende a basarse en la tecnología, en el concepto de ser pionera o futurista, lo que hace que termine yendo más allá de lo que los compradores están dispuestos a aceptar y a adquirir (...) La innovación en valor ocurre solamente cuando las empresas logran alinear la innovación con la utilidad, el precio y las posiciones de coste”.28 En nuestra opinión, Inditex, Nestlé, SEUR, el Circo del Sol, Pronovias, El Bulli, Chupa Chups, ISDIN, Angulas Aguinaga, García Carrión (Don Simón), Tino Stone Group y el Santander son algunas de las empresas que se caracterizan por innovar en valor para el cliente. Lo que nos lleva a afirmar que se puede innovar en valor para el cliente con éxito sin grandes innovaciones tecnológicas.

	Invirtiendo la cadena de valorpara ser competitivo, si fuera necesario. Por ejemplo, la multinacional brasileña Embraer adquiere muchas de sus piezas y componentes en países desarrollados de Occidente29 y realiza el ensamblaje en Brasil, y no al revés, como estamos acostumbrados a plantearnos desde Occidente.











	Actividades innovadoras: “Son todas las operaciones científicas, tecnológicas, organizativas, financieras y comerciales que conducen, efectivamente, o tienen por objeto conducir, a la introducción de innovaciones”.

	Innovación: “Es la introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”.






	La transferencia de información continua y actualizada de las tiendas a la matriz: consigue que la producción se ajuste a la demanda existente y hace presente la voz del cliente desde el inicio del proceso productivo (desde el diseño).

	Sistemas de almacenaje automático en los centros logísticos de la compañía: permiten optimizar los mecanismos de producción y logística de la empresa.

	Un modelo de producción flexible just in time, basado en la filosofía de stock cero.






	Tiendas: la principal publicidad de su imagen de marca y su lay out. No invierte en medios de comunicación tradicionales. Busca una situación estratégica en las mejores zonas comerciales de la ciudad y técnicas eficaces de escaparatismo.

	Estrategia de producto (enseña) personalizada: segmentación del mercado mundial.

	Una enseña diferente (que responde a un estilo concreto de mujer u hombre) para cada segmento.34





	Modelo de circuito corto o fast fashion:

	Dos conceptos (información y tiempo) y tres claves estratégicas (tienda, diseño y sistema de producción y logística) le permiten la integración del diseño, la fabricación y la distribución.

	Reducción del time-to-market que le permite obtener la siguiente ventaja competitiva: los principales competidores sólo proporcionan dos colecciones anuales, mientras que Inditex dispone de prendas nuevas en sus tiendas hasta seis veces por semana.







	Alta autonomía y capacidad de decisión de cada una de las tiendas y del personal, en general. Esta autonomía y capacidad de decisión hace que las personas se conviertan en el principal activo para la innovación.





	Organización abierta al cambio: la alta dirección exige poner diariamente la organización boca abajo.

	Existencia de un liderazgo transformador: la premisa de Amancio Ortega es idear todos los días, con el convencimiento de que el éxito nunca está garantizado.

	Adecuada gestión del cambio: en palabras de su fundador, “si no hay crecimiento, una compañía se muere”.









1.1.6. Potenciar el equipo humano










1.2. La internacionalización de la empresa española








	EMPRESAS	VENTAS EN EL EXTERIOR, EN MILLONES DE €

	ACS	29.300

	SANTANDER	45.998

	BBVA	15.764

	GAS NATURAL FENOSA	11.914

	IAG	15.903

	IBERDROLA	15.669

	INDITEX	14.410

	MAPFRE	11.726

	REPSOL	21.157

	TELEFÓNICA	38.285

	TOTAL DE LAS EMPRESAS DEL IBEX 35	265.600









	EMPRESAS	% VENTAS EN EL EXTERIOR, EN 2004	% VENTAS EN EL EXTERIOR, EN 2014

	ABENGOA	40,8	87,6

	ACS	16,7	84,0

	SANTANDER	59,4	84,2

	BBVA	46,3	69,0

	GAMESA	10,4	89,6

	GRIFOLS	70,7	93,3

	IAG	87,4	84,5

	INDITEX	47,1	79,5

	MAPFRE	28,8	63,5

	OHL	29,8	77,3

	TÉCNICAS REUNIDAS	59,5	98,1

	TELEFÓNICA	38,6	76,0

	TOTAL DE LAS EMPRESAS DELIBEX35	39,8	61,5






	Alimentación y bebidas:

	Estas empresas quieren convertir los mercados exteriores en su mayor fuente de ingresos ante un consumo doméstico débil.

	Ebro (el 93% de su cifra de negocios proviene del exterior), Deoleo (el 73%) y Campofrío (el 10%) destacan en Europa y Estados Unidos.




	Automoción:

	El 80% de los dos millones de coches que se fabrican al año en España se exportan, gracias a las fábricas que las multinacionales (Ford, Opel, PSA Peugeot Citroën, Volkswagen, Nissan, Seat y Renault) tienen en España.

	Pero también se pelea por el liderazgo mundial en el sector de componentes de automóviles, con grandes grupos como Gestamp, Antolín, Cie Automotive, etc.




	Chefs y cadenas gastronómicas:

	Grandes chefs encuentran en el exterior una vía para crecer, mientras las cadenas de restauración (por ejemplo, Lizarrán) venden formatos como la tapa o el montadito (Cien Montaditos) en Estados Unidos o Asia.

	Londres parece ser la ciudad donde mejor está funcionando la fórmula made in Spain.




	Economía digital:

	Aunque no disponemos de gigantes digitales como Google o Alibaba, Telefónica (76%) se ha convertido en un coloso mundial de las telecomunicaciones, que lidera una internacionalización en la que también destaca Indra (61%).




	Energía:

	Las empresas españolas de energía –Endesa, Iberdrola, Gas Natural Fenosa (48%), Repsol (46%), Acciona (46%), Elecnor y Gamesa (90%)– desmontan el tópico de que América Latina es su única área de influencia. La experiencia en renovables o la diversificación a países OCDE son el motor de la nueva fiebre de internacionalización.




	Financiero:

	El Santander (84%) es uno de los bancos que suele encabezar el top ten mundial.

	El negocio internacional aporta más del 80% de los beneficios del Santander y BBVA (69%).

	En la banca mediana, Sabadell (5%) y Popular (8,5%) están dando pasos para incrementar su actividad exterior a largo plazo, aliándose con grupos colombianos y mexicanos.




	Infraestructuras:

	Las compañías españolas de construcción y de ingeniería han aprovechado las referencias conseguidas en España para convertirse en líderes en el exterior, donde la nueva contratación supera los 43.000 millones en 2013.

	Con datos de 2013, el Grupo ACS (84%) es el líder mundial. Le siguen a cierta distancia FCC (44%), OHL (77%), Abeinsa, Técnicas Reunidas (98%), Grupo Isolux Corsan, Acciona Infraestructuras (46%), Sacyr (49%), Comsa Cumte, Iberdrola Ingeniería, San José y Sener.

	España copa el mercado concesional, encabezando ACS, Ferrovial (69%) y Abertis (61%) la lista mundial en la gestión de grandes proyectos de trasporte.




	Legal:

	A pesar de que el derecho anglosajón prima en el mundo, los despachos de abogados españoles han apostado por salir al exterior para asesorar a sus clientes en su internacionalización y a compañías extranjeras en sus inversiones en España.

	Garrigues es el bufete más internacionalizado, quizás porque se inició hace ya cuatro décadas abriendo una oficina en Nueva York.




	Seguros:

	Mapfre (63,5%) y Catalana Occidente son las aseguradoras más internacionales.

	Otras, como Mutua Madrileña, se han decidido a salir de España y buscan oportunidades de crecimiento principalmente en mercados de América Latina.




	Textil:

	Las grandes marcas textiles (Mango, Desigual, Cortefiel y especialmente Inditex) han conquistado el mundo con sus productos de diseño a precio asequible y su innovación constante.




	Turismo:

	Las aerolíneas (Iberia, Air Europa y Vueling) y los grupos hoteleros nacionales (Meliá, NH y RIU) han logrado una sólida posición en Europa y América Latina.

	Algunos de ellos ahora están apuntando a Asia y África.




	Vitivinícola:

	En 2013 se produjeron en España 50,5 millones de hectolitros de vino, de los que se vendieron fuera de nuestras fronteras más de 40, lo que en euros supone algo más del 10% del mercado global mundial.

	En 2013 casi 4.000 bodegas españolas salieron al exterior pero, de ellas, sólo 94 facturaron más de 5 millones de euros. Y sólo 1.700 llevan cuatro años potenciando esta línea de negocio de forma ininterrumpida.

	Entre las marcas más internacionales cabe destacar a Marqués de Cáceres, Campo Viejo, Miguel Torres, Freixenet, Codorniú, Gonzalez Byas, Barbadillo, García Carrión y Félix Solís.








	Áreas, que facturó 650 millones de euros, lleva más de ocho años en Estados Unidos (de donde viene el 20% de su facturación), donde tiene 157 establecimientos frente a los 270 de México, los 118 de Chile o los 59 de Portugal, por citar sus principales mercados exteriores. La exportación supuso el 43% del total de sus ingresos.

	Araven, que desde 2003 ha abierto mercado en 58 países, que representan el 68% de su facturación total.

	Calvo, que facturó 700 millones de euros, registró el 75% de sus ventas en el mercado internacional. Opera con la marca Calvo en España, Gomes da Costa en Brasil y Nostromo en Italia.

	Camper, que facturó 210 millones de euros, inició su expansión internacional hace más de veinte años, primero por Europa y posteriormente por Asia, Australia y Estados Unidos, de donde viene el 80% de su facturación.

	CAF, que tuvo unas ventas de 1.535 millones de euros, con proyectos internacionales que pueden suponer el 80% del total (3.700 millones es su cartera internacional a mediados de 2014). El grupo cuenta en el exterior con instalaciones productivas en Estados Unidos, México, Argentina, Portugal, Brasil e Inglaterra.

	CIE Automotive, que facturó 1.760 millones, cuenta con 80 plantas en todo el mundo y un 80% de su cifra de negocio proviene de los mercados exteriores. Recientemente realizó una alianza estratégica con el gigante indio Mahindra, para impulsar su negocio en Asia. Es el primer grupo español del sector que cotiza en tres mercados: India, Brasil y España.

	Consentino, el rey mundial de las encimeras, facturó 488 millones y el 90% de sus ventas provienen del exterior.

	Duro Felguera facturó 924 millones de euros, de los cuales el 90% provino de los mercados exteriores.

	Cristian Lay, empresa puntera en el diseño de joyería, obtuvo en el exterior el 50% de los 65,3 millones de facturación.

	Ederfil Becker tiene una plantilla de 158 trabajadores, opera en el mercado internacional de los conductores eléctricos, realiza el 81% de sus ventas en el exterior, porque son conscientes de la evolución del mercado español (en los últimos años este mercado ha caído del 40 al 20% y pronto representará sólo el 10% de sus ventas) y del europeo (que ha caído un 30%).

	Emicela, que facturó 70 millones de euros, llega a 35 países de Europa, América y Asia (el 40% del total) con productos de alimentación, menaje y amenities (jabones, champús y colonias para hoteles).

	Freixenet, el mayor embajador del cava en el mundo, facturó 520 millones, de los cuales el 80% provino de los mercados exteriores, y tiene bodegas en Estados Unidos, Francia, Argentina, México, Australia y España.

	Gadea, grupo farmacéutico que desarrolla, fabrica y comercializa principios activos farmacéuticos, nació con vocación exportadora, exporta a un total de 72 países de los cinco continentes, con una facturación de 63 millones de euros.

	Daniel Alonso, que produce maquinaria para el sector energético, factura unos 300 millones de euros, de los que el 95% van a la exportación.

	Helios factura 160 millones de euros, de los que el 60% proviene del exterior. Cuenta con firmas en Inglaterra, Francia, Marruecos y Alemania, además de las de su filial Iberfruta-Muerza.

	Imaginarium dispone 425 tiendas distribuidas por 27 países de todo el mundo (el 58% de ellas en España), siendo el 57% el peso de su negocio internacional.

	Imedexsa, que fabrica estructuras metálicas para usos eléctricos, torres para el trasporte de energía, telecomunicaciones y estructuras ferroviarias, factura unos 26 millones de euros, un 11% de los cuales proviene de los mercaos exteriores.

	Indar (grupo Ingeteam), que tras el desplome del sector eólico diversificó a sectores generadores de energía, facturó 129 millones de euros en 2014 (un 85% en los mercados exteriores) y mantiene una plantilla de 678 trabajadores.

	Istobal, el segundo fabricante europeo de túneles de lavado y el tercero a escala mundial, factura unos 65 millones de euros, 80% de ellos fuera de España. Posee plantas de producción en España, Francia, Estados Unidos y Brasil, y filiales comerciales para distribución en Reino Unido, Austria, Dinamarca y Serbia.

	La Farga Group obtuvo unos 900 millones de ingresos; además de la planta catalana, ha puesto factorías en China y Estados Unidos y exporta el 70% de su producción de cobre.

	Natra, que fabrica derivados de cacao, tiene una facturación de 360 millones, suponiendo Europa el 90% de su negocio. Además de en España, tiene fábricas en Francia, Bélgica y Canadá. Y dispone de oficinas comerciales en Europa, América y Asia, desde las que establece relaciones con 75 países.

	Orbea, además de la planta vizcaína, dispone de otras en Portugal y China. Facturó 71 millones de euros, el 65% en el exterior: bicicletas de gama media y alta Orbea, así como ropa deportiva Orca.

	Ossa, especializada en obra civil (túneles y obras subterráneas), factura 160 millones de euros y el 80% de los contratos los consigue fuera de España.

	Porcelanosa cuenta con 400 establecimientos con su marca (entre propios y asociados) en 80 países (Francia, Reino Unido y Estados Unidos superan a España como sus principales mercados). Factura 1.100 millones de euros, de los que el 76% proviene del exterior.

	Puig es la sexta mayor empresa de fragancias de alta gama del mundo. Opera en 140 países con marcas como Carolina Herrera, Paco Rabane o Nina Ricci. Obtuvo unos ingresos de unos 1.500 millones de euros, el 86% fuera de España.

	Roca facturó 1.600 millones de euros, el 85% en el exterior, con una presencia internacional en 135 mercados. Es uno de los grupos industriales con mayor implantación exterior, con 76 fábricas en 18 países.

	RTS, con 320 trabajadores, se dedica a los recambios de dirección o suspensión. En 2014, exportando a 75 países, obtuvo el 94% de sus ventas en el mercado internacional.

	Soler & Palau es el gigante español de la ventilación (marca S&P), que opera en 80 mercados, factura unos 500 millones de euros, 90% de ellos en el exterior. Tiene presencia industrial en doce países: Francia, Inglaterra, Noruega, México, Brasil, Estados Unidos, China, Singapur, Tailandia, Malasia e India, además de España.

	Tous factura 368 millones de euros, está presente en unos 45 países, con más de 400 tiendas (entre propias y franquiciadas), proviniendo del exterior el 52% de su facturación.

	Tradebe gestiona residuos peligrosos, facturó casi 400 millones de euros y tiene presencia (25 plantas) en España, Reino Unido, Estados Unidos y Brasil, aunque pone el foco en Reino Unido y América.

	Xtraice, fundada en 2003, es líder mundial en pistas de hielo sintético. Facturó millones de euros y ha montado más de trescientas instalaciones en casi ochenta países. Ha abierto oficinas en una docena de países, entre ellos Estados Unidos, Brasil, Reino Unido e India.




1.3. Resumen





	Que es difícil... Ya lo decía Séneca: “No nos atrevemos a muchas cosas porque son difíciles, pero son difíciles porque no nos atrevemos a hacerlas”. Hoy en día, todos nos repetimos la frase querer es poder. En nuestro caso, si quiere, usted puede internacionalizar su empresa, si no lo ha hecho ya. Yes you can, le diría Obama. Otros lo han conseguido y usted no va a ser menos.44 No se olvide de que el éxito es una cuestión de perseverar cuando los demás ya han renunciado (W. Feather). O de que, como decía Einstein, hay una fuerza más poderosa que el vapor, la electricidad y la energía atómica: la voluntad. Ahora bien, como no le va a resultar fácil, recuerde que “Quien tiene algo por qué vivir es capaz de soportar cualquier cómo” (Nietzsche). Y, en último término, piense en lo que decía Antoine de Saint-Exupery: “Mirad, en la vida no hay soluciones, sino fuerzas en marcha. Es preciso crearlas y las soluciones vienen”.

	Que tiene dudas... Ortega y Gasset decía: “Sólo es posible avanzar cuando se mira lejos. Sólo cabe progresar cuando se piensa en grande”,a lo que Bertrand Russell le añadiría: “Gran parte de las dificultades que atraviesa el mundo se deben a que los ignorantes están completamente seguros y los inteligentes llenos de dudas”. Demóstenes solía decir que “Las oportunidades pequeñas son el principio de las grandes empresas”. Pensando en internacionalización, viene bien recordar el mensaje de Mao Tse-Tung, que decía: “La acción no debe ser una reacción sino una creación”, o el de Peter Drucker: “Algunas veces las estrategias son más importantes que la innovación en sí misma. El problema es que raramente te dejan una segunda oportunidad”. Finalmente, nosotros le sugerimos que haga benchmarking de casos de éxito como los expuestos en este libro.

	Que tiene miedo al fracaso. Por favor, recuerde siempre estas máximas: “El miedo provoca lo que uno teme” (Victor E. Frankl, en “El hombre doliente”, 1994); “ Un fracasado es un hombre que ha cometido un error pero no es capaz de convertirlo en experiencia” (Elbert Hubbard); “Perdí todas las batallas pero, milagrosamente, gané la guerra” (Isabel Allende); “No me arrepiento en absoluto de haber corrido todos los riesgos por aquello que me importaba” (Arthur Miller).45
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