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CAPITULO 1. INTRODUCCION.
1.1. OBJETIVO DEL TRABAJO.

El presente trabajo consiste en la realizacién de un plan de internacionalizacion para la

empresa Kits y Carrocerias S.L.

Esta empresa familiar zaragozana con mas de veinte afios en funcionamiento, se dedica a

la fabricacion de componentes y accesorios para carrocerias de vehiculos industriales.

Entre sus clientes figuran nombres conocidos como Lecifiena Trailer S.L., Carrocerias
Los Mafios S.L. o Lecitrailer S.A. Esta ultima fue la empresa fabricante con mas
semirremolques matriculados en los dos primeros meses del afio 2022 seglin datos del

diario digital Ruta del transporte (marzo 2022).

El panorama econdémico y empresarial de cara a 2022 es poco optimista. La guerra de
Ucrania, la crisis en el suministro de materias primas y el aumento de los precios de la
energia hacen suponer que la demanda general, debido al descenso del poder adquisitivo

de las familias, caera en relacion al con 2021.

Kits y Carrocerias prevé verse también afectada por esa bajada de demanda. Esto unido
a que forma parte de un sector poco dinamico en estos momentos (se crean pocas
empresas nuevas), lleva a la organizacion a plantearse la entrada en nuevos mercados que

le permitan aumentar su cartera de clientes y crecer como empresa.

La flexibilidad en una empresa y su adaptacion a los nuevos tiempos y a las caracteristicas
del mercado en el que opera son la clave para su evolucion y crecimiento. Es por ello, y
aprovechando la ventaja que supone ser parte de ella, que vi la oportunidad de analizar
nuevas vias de expansion donde aprovechar de manera mas eficiente los recursos
disponibles y mejorar una competitividad que ya es real a nivel local pero que puede serlo

también a nivel global.

Comenzaremos explicando de forma general qué es una empresa familiar, perfil de la
organizacion que estamos analizando. Posteriormente haremos una presentacion de la
compaiiia mostrando sus recursos, valores y objetivos de negocio. También se mostraran

algunos datos concretos que ayuden a ver la evolucion de la compaiiia.

A continuacion, realizaremos un analisis DAFO que nos dard una vision de donde quiere

llegar la compaiiia a través de las fortalezas y debilidades con las que cuenta.



Apoyados en el Diamante de Porter, analizaremos los factores que consideramos clave de
tres posibles mercados en los que la empresa puede llevar a cabo su plan de

internacionalizacion.

Para seleccionar el mercado mas adecuado, emplearemos una matriz de seleccion de

mercados en la que basaremos nuestra eleccion.

Tras definir el pais elegido para la internacionalizacion, justificaremos dicha eleccion y

fijaremos las directrices que llevaran a la practica este proyecto.
1.2. LA EMPRESA FAMILIAR.

Existen numerosas definiciones de empresa familiar. Por ejemplo, para Peter Davis
(1983), la empresa familiar es una sociedad en la que la politica y la direccion de la misma
estan sujetas a la influencia significativa de una o mas unidades familiares a través de la
propiedad, y en ocasiones a través de la participacion de los miembros de la familia en la

gestion.

Seglin Carmen Galve (2002), sera empresa familiar aquella que retna las caracteristicas
de propiedad y control en manos del grupo familiar y vocacion de continuidad hacia

generaciones futuras.

Gallo M.A. y Domenec M. (2004) dan una definicién mas precisa y las caracterizan como
aquellas empresas cuyo poder de decision estd en una familia, las responsabilidades de
gobierno y direccion son desempefiadas por algunos de sus miembros y como minimo

algunos integrantes de la segunda generacion estan incorporados en la empresa.

No obstante, todas ellas tienen en comun el convencimiento de que la empresa y la familia
son dos instituciones sociales distintas con objetivos propios, de cuya confluencia emerge

un nuevo sistema: la empresa familiar (Juan Carlos Ayala, 2004).

Por sus caracteristicas este tipo de empresas tienen un mayor grado de autofinanciacién
y reinversion de beneficios, lo que favorece el crecimiento de la empresa. Ademas, suelen
contar con una importante vinculacién tanto con clientes y proveedores como con
empleados, y tienen mayor flexibilidad competitiva y menor burocracia en la toma de

decisiones haciendo estos procesos mucho mas agiles.

Por el contrario, suelen ser empresas mas adversas al riesgo, tienen dificultad para atraer
y retener buenos directivos no familiares y se enfrentan al peligro de mezclar relaciones

profesionales con familiares.



El Instituto de la Empresa Familiar (IEF) es una organizacion estatal sin 4nimo de lucro
que agrupa a las principales empresas familiares del pais, funcionando como interlocutor

de este tipo de organizaciones con las distintas instituciones y Administraciones.

La importancia de la empresa familiar en el desarrollo econémico de un pais es
indiscutible. Podemos hacernos una idea de ello con los datos que proporciona el IEF en
su Informe de Empresa Familiar 2021: “el 89% de las empresas espafiolas son familiares,

generan el 67 % del empleo y el 57 % del PIB del sector privado”.

Ademas, invierten en innovacion un 66 % mas que las no familiares en Espafia y son mas
eficientes en dicha gestion, pieza clave en el momento social y econémico en que nos

encontramos.
1.3. EL CONCEPTO DE INTERNACIONALIZACI()N.

La supervivencia de las empresas estd sujeta a una evolucion constante. A ella puede
llegarse a través de la innovacién, de un mejor aprovechamiento de los recursos

disponibles y/o de otras estrategias de crecimiento y mejora de la produccion.

Pero esto no se da solo en el ambito local. A medida que la industria de un pais crece y
su poblacién aumenta, comienzan a requerirse nuevos productos y se generan nuevas
necesidades que conducen a generar relaciones de interdependencia con otros paises, es
decir, desaparecen las fronteras produciéndose una integracion internacional de bienes,

tecnologias, trabajo y capital.

Se trata por tanto de implementar estrategias y politicas orientadas a mercados exteriores,
empleando los recursos estratégicamente para aprovechar las oportunidades que brindan

otros mercados.

Ampliar los limites comerciales de una empresa puede dar lugar a multiples ventajas;

enumeraremos aqui algunas de ellas a modo de ejemplo:

e Generacion de economias de escala: el aumento de las unidades producidas
disminuye los costes unitarios puesto que la parte correspondiente a los gastos

fijos es menor cuanto mayor es el nimero de unidades de producto.

o Diversificacion de riesgos: implica una menor vulnerabilidad ante crisis en los
mercados locales. Si en un mercado surgen complicaciones de cualquier indole

(competidores mas competitivos que nos quiten cuota de mercado, eventos no



previstos por climatologia, etc.) podremos compensar esa pérdida con los

beneficios del resto de mercados donde operemos.

e Mejora de la competitividad derivada de la mayor visibilidad: cuanto més visible

sea una marca, empresa o producto, a mas consumidores puede llegar.

e Aceleracion de los procesos de innovacion: la apertura de fronteras, el mayor
conocimiento de la industria en otros paises, sus formas de operar, etc. incentivan

al crecimiento de la empresa.

o Rentabilizar recursos que estaban siendo infrautilizados (optimizacion de recursos
humanos, materiales y econdmicos): recursos que en un mercado no son correcta

o totalmente aprovechados pueden desarrollar todo su potencial en el extranjero.

Se trata por tanto de implementar estrategias y politicas orientadas a mercados exteriores,
empleando los recursos estratégicamente para aprovechar las oportunidades que brindan

otros mercados.

Es por ello que, previamente al proceso de internacionalizacion, la organizacion debe
evaluar los riesgos que entrafla embarcarse en ella y analizar su capacidad para operar a
nivel global: no cabe la internacionalizacion si no se es competitivo a nivel local (M.

Luisa Ramirez Aleson).

FASES DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION.

Una vez la empresa toma la decision de ampliar el negocio a través de la entrada en
nuevos mercados, la organizacion debe plantearse cuatro cuestiones fundamentales para

una correcta planificacion de la internacionalizacion:

e Donde esta: hay que situar a la empresa a través del analisis de sus recursos y
capacidades y del entorno que le rodea.

e Doénde quiere llegar: cudl es el nivel de crecimiento al que se quiere llegar, asi
como el tipo de demanda que se quiere cubrir.

e (Como conseguirlo: de qué manera se va acceder al nuevo mercado, con qué
recursos y cOmo se van a manejar estos.

e (Como va a implantarse: fuentes de financiacion que se pretenden emplear y quién

y como va a responsabilizarse del proyecto.



FORMAS DE ENTRADA EN MERCADOS EXTRANJEROS.

Existen muchas y muy distintas formas de entrar en un mercado extranjero. Cada empresa

elegira uno u otro modo de entrada en funcion del sector al que pertenece y caracteristicas

del producto, del control que quiera ejercer y del grado de compromiso de los recursos.

A. EXPORTACION.

Es el modo mas répido y sencillo de comenzar la internacionalizacion. La

produccién se mantiene en el pais de origen, pero la venta del producto se realiza

en un mercado distinto.

a.

b.

Exportacion Directa: venta de los productos se realiza desde el mercado
de origen al mercado de destino controlando la empresa exportadora todo
el proceso.

Exportacion Indirecta: la empresa produce y vende como si lo hiciese para
sus clientes locales; es un intermediario del pais de destino quién se

encarga de la promocion y distribucion del servicio o producto final.

B. ACUERDOS CONTRACTUALES.

Este tipo de entrada no implica intercambio de acciones ni inversion de capital,

pero si relaciones contractuales con otras empresas del pais de destino.

a.

Licencias: una empresa concede a otra el derecho al uso de patentes u otros

derechos de propiedad industrial a cambio de una contraprestacion.

Franquicia: una empresa cede a otra los derechos de explotacion de una
marca. La diferencia con la licencia es que en la franquicia no solo se cede
un derecho de uso o explotacion, sino que ademas se provee a la empresa

franquiciada de un producto, de una operativa y de un marketing.

Piggyback: dos empresas, por medio de un contrato, venden sus productos
de manera conjunta usando los canales de distribucion de una de ellas a

cambio de una comision.

Consorcios: son acuerdos de colaboracion entre varias empresas de
manera que pueden acometer juntas proyectos que individualmente no

podrian alcanzar.



C. INVERSION DIRECTA EN EL EXTERIOR.

Este método exige mayor riesgo, al implicar aportaciones de capital, y

proporciona control y responsabilidad en la actividad.

a. Joint venture: varias empresas crean un acuerdo de colaboracion para
desarrollar una actividad formando una nueva empresa con personalidad

juridica propia e independiente.
b. Greenfield: consiste en la constitucion de una nueva empresa.

c. Adquisicién, compra de una empresa ya establecida en el mercado
extranjero, o fusion, uniéndose dos o mas empresas perdiendo al menos

una de ella su personalidad juridica.

CAPITULO 2. ANALISIS INTERNO DE KITS Y CARROCERIAS, S.L.

2.1. PRESENTACION DE LA EMPRESA.

e

| ;\,:

Kits y Carrocerias es una empresa constituida en 1999 dedicada a la fabricacion de kits y
accesorios para carrocerias de vehiculos industriales (CNAE 2920).

Especialista en corte y deformacion de chapa, abarca la fabricacion tanto de piezas
especificas, como de estructuras complejas en acero y aluminio.

Apoyada en una plantilla altamente cualificada y unas instalaciones de 11.000 m2 de
superficie disponible, estd dotada de los méas modernos medios de produccion, asi como
de la tecnologia mas avanzada del mercado.



Dispone de una maquina de corte al laser de ultima generacion para hierro, acero
inoxidable y aluminio.

También cuenta con una punzonadora, dos plegadoras, guillotina, asi como dos centros
para el mecanizado de aluminio y una cabina de pintura al polvo para la terminacion final
del producto.

Actualmente, con una solida base y una importante cuota de mercado en Espafia,
considera estar en condiciones para plantear su expansion a nivel internacional.

Desde el afio 2000 dispone de la certificacion de calidad ISO 9000, actualizada en estos
momentos a [SO 9001.

Las modernas instalaciones, en constante evolucion, y la alta cualificacion de su personal,
actualizada dia a dia mediante formacion interna y externa, hacen de Kits y Carrocerias
una empresa con un alto nivel de calidad en la personalizacion de su producto final,
adaptandolo a las necesidades de cada cliente con un disefio renovado, moderno y
funcional. Esforzandose siempre por dar el menor plazo de entrega posible y la mas
completa y mejor terminacion en todos los productos que salen de sus instalaciones.
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2.2. MISION - VISION - VALORES.

e MISION.

La mision de Kits y Carrocerias es llevar a cabo su actividad de fabricacion y
comercializacion de kits y accesorios para carrocerias, mejorando continuamente su
calidad y situdndose un paso por delante de las expectativas de los clientes.

e VISION.

El futuro de la organizacion estd asegurado a través del compromiso de calidad con los
productos fabricados, el enfoque de servicio a nuestros clientes, asi como por la
cualificacion e implicacion de sus empleados, y llegar a ser referente en el mundo de los
componentes para carrocerias de vehiculos industriales.

e VALORES.

Las relaciones de la organizacion, internamente con sus colaboradores y externamente
con subcontratistas, proveedores y clientes, son honestas, objetivas y rectas, reconociendo
siempre la dignidad de la persona como miembro del equipo.

— VALORES ESTRATEGICOS.

El empefio por satisfacer al cliente y los requisitos legales aplicables, son el punto de mira
de todo lo que compete a la compaiiia.

El futuro de la organizacion esta determinado por la calidad en la respuesta a las
necesidades de los clientes.

La base fundamental de la fuerza de la organizacion reside en sus empleados, a los que
se les procura en todo momento un entorno de trabajo que facilita su motivacion,
competencia y orgullo por su contribucion al trabajo realizado.

= VALORES OPERATIVOS.

Kits y Carrocerias adopta el compromiso de desarrollar una organizacion basada en:

e La mejora continua a través de la formacion, innovacion y estimulo de la
iniciativa y la creatividad.

o La satisfaccion de las expectativas de los clientes y cumplimiento con la
legislacion aplicable.

o El trabajo en equipo como una manera de entender las relaciones empresa-
trabajador.

e La comunicacion abierta y el estimulo de respuestas, reconociendo los logros
tanto individuales como de equipo.

e La garantia de un ambiente de trabajo seguro cumpliendo con las normas de
seguridad y prevencion de riesgos laborables.
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2.3. EVOLUCION DE LA EMPRESA EN DATOS.
2.3.1. MANO DE OBRA Y FACTURACION.

Kits y Carrocerias comenzo en 1999 con una plantilla inicial de quince trabajadores y una
facturacion de poco mas de 1 millon de euros en su primer afio de vida.

Fue abriéndose hueco en la industria llegando a contar con una plantilla media de
trabajadores en 2007 de 53 personas (10 en oficina y 43 en taller), en su mayoria con
contrato fijo, apoyados por personal de empresas de trabajo temporal.

Su facturacion ese ejercicio, la mayor en su historia, se acerco a los 7 millones de euros,
momento en que tenia la calificaciéon de gran empresa.

En 2009, tras una importante crisis econémica que sacudi6 a toda la industria por igual,
la empresa solicito un ERTE de suspension para hacer frente a la situacion que vivia en
ese momento con objeto de garantizar la supervivencia de la compaiiia.

Esta situacion se repitié en 2012, 2013 y 2014 bajo el mismo prisma: la empresa bajo su
facturacion, pero intentdé mantener una plantilla estable con la esperanza de continuar
hacia adelante.

La ultima crisis tuvo lugar en 2020 con la pandemia mundial; la empresa volvio a recurrir
a un ERTE de las mismas caracteristicas que las ocasiones anteriores, pero
afortunadamente no tuvo necesidad de aplicarlo por completo y el total de los trabajadores
estaban trabajando a jornada completa antes de la finalizacion el ERTE.

Actualmente la compaiiia tiene en plantilla 29 trabajadores, 8 en oficina y 21 en taller y
su facturacion en 2021 alcanz6 los 2.578.330,02 €.

Grifico 1. Relacion Media de Trabajadores.
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Fuente: Elaboracién propia.

12



Grafico 2. Facturacion Anual.
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Fuente: Elaboracién propia.

2.3.2. EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES.

En la actualidad Kits y Carrocerias mantiene relaciones comerciales con los dos paises
con los que Espafia comparte frontera.

En Portugal la empresa cuenta con varios clientes de perfiles diferentes y ubicados en
distintas zonas del pais.

En Francia trabaja con una Unica empresa si bien su volumen de facturacion es

considerable.

En el grafico 3 se muestran las ventas al exterior durante los ultimos aflos comparandolos

entre siy con las ventas totales de la compaiiia.

Grifico 3. Ventas Intracomunitarias Kits y Carrocerias.

VENTAS INTRACOMUNITARIAS
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2018 2019 2020 2021
W VENTAS FRANCIA | 424.277,71 | 129.728,39 | 197.481,84 | 202.969,22

VENTAS PORTUGAL | 204.897,58 | 180.084,30 | 88.308,70 | 156.991,53

Fuente: Elaboracién propia.
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Grifico 4. Porcentaje Exportaciones por ejercicio.
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Fuente: Elaboracién propia.

CAPITULO 3. ESTUDIO DE INTERNACIONALIZACION.
3.1. ANALISIS DAFO.

La matriz DAFO es una herramienta de analisis que nos permite conocer en qué situacion
se encuentra la empresa, sobre qué pilares apoyarse, qué puntos mejorar y qué aspectos

reconducir.

Empleado para organizar los hechos que afectan a una empresa, consiste en evaluar las
debilidades (D) y fortalezas (F) de la compaifiia a modo de analisis interno, y las amenazas
(A) y oportunidades (O) del entorno como andlisis externo, proporcionando una

herramienta para el estudio de la realidad de la empresa.

En resumen, el andlisis DAFO nos dard una vision global de como se encuentra la
empresa para definir la estrategia mas adecuada a seguir en un proceso de

internacionalizacién mostrando los beneficios y desventajas del proyecto.
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El Ministerio de Industria, Comercio y Turismo facilita a través de su pagina web una
herramienta gratuita que genera una matriz DAFO a partir de datos introducidos

manualmente.

Con su ayuda hemos construido la siguiente matriz DAFO para nuestra empresa:

Grafico 5. Matriz DAFO.

Debilidades Amenazas
|||| GRAN VOLUMEN DEL PRODUCTO QUE DIFICULTA LA DISTRIBUCION ||||| EXISTENCIA DE ARANCELES
||‘||||| DESCONOCIMIENTO DE LA CULTURA Y EL IDIOMA DEL PAIS RECEPTOR ||[||| LA SITUACION POLITICA GENERAL ES INESTABLE
110l AUSENCIA DE CONTACTOS CON CLIENTES Y/O PROVEEDORES 111l AUMENTO GENERALIZADO DEL PRECIO DE LAS MATERIAS PRIMAS
||||I| DESCONOCIMIENTO DE COMPETIDORES |[|[||l DESCONOCIMIENTO DE LA MARCA EN EL PAIS DE DESTINO

Fortalezas (&) Oportunidades
BUENA ATENCION COMERCIAL i POSIBILIDAD DE VIAJAR AL PAIS DE DESTINO
il il
||||I BUENA REPUTACION EN EL MERCADO LOCAL l ||ﬂn EXISTENCIA DE FERIAS INTERNACIONALES A LAS QUE ACUDIR
IlII PERSONAL CUALIFICADO . '“n EXISTENCIA DE LIBRE COMERCIO ENTRE MIEMBROS DE LA UNION

EUROPEA
1l STUACION FINANCIERA SANEADA " ] AUMENTO DEL E-COMMERCE FALITA LAS RELACIONES COMERCIALES

Fuente: Elaboracién propia.

Vamos a desarrollar cada uno de los datos introducidos:
= DEBILIDADES: aspectos que limitan la capacidad de desarrollo de la empresa.

e Algunos de los productos que fabrica Kits y Carrocerias tienen un volumen
elevado (largos que superan los 10 metros.), o se sirven ya montados (frentes,
techos de furgones, suelos...), lo que dificulta su traslado a las instalaciones de

los clientes al requerir medios de transporte con gran capacidad.

e El desconocimiento de la cultura del pais receptor puede crear dificultades a la
hora de identificar qué tipo de producto es el mas apropiado de acuerdo a sus
necesidades. No contar con personal con conocimiento del idioma de dicho pais

supone un handicap afiadido.

o La falta de contactos en el pais de entrada tanto a nivel clientes como a nivel

proveedores ralentiza el comienzo de la internacionalizacidon y supone correr el

15



riesgo de no dar en un primer momento con aquellos que resulten mas

competitivos.

Desconocer qué tipo de competencia existen en el mercado, el niimero de
empresas similares a la nuestra y el nivel de rivalidad existente entre ellas, nos
puede llevar a cometer errores que nos sitien en posicion de desventaja

competitiva.

AMENAZAS: factores externos que dificultan el buen funcionamiento del

negocio.

Los aranceles a la exportacion son tasas que aumentan el coste del producto final

haciéndolo menos competitivo que el de las empresas locales.

Vivimos en un entorno politico y econdmico inestable: el conflicto en Ucrania, la
todavia presente pandemia COVID 19, las subidas en los costes energéticos y la

crisis de los suministros generan un alto nivel de incertidumbre.

A consecuencia de la inestabilidad comentada en el punto anterior, el precio de
practicamente todas las materias primas se ha visto incrementado. En concreto el
aluminio, base de muchos de nuestros productos, ha aumentado su precio en mas

del 100% en tan solo 24 meses.

La entrada en un mercado de una marca desconocida es complicada, cuesta crear

una cartera de clientes estable que dé solidez al negocio.

FORTALEZAS: son aquellos recursos internos que proporcionan a la empresa

una ventaja competitiva.

Con frecuencia el primer contacto con una empresa se da a través del
departamento comercial. Kits y Carrocerias cuenta con dos comerciales en
plantilla y uno externo, todos ellos con una larga experiencia en el sector y

conocimientos especificos.

En el mercado nacional contamos con una cartera fiel de clientes ganada a base
del buen hacer y de la calidad de los productos que se fabrican y comercializan.
Ademas, la compafiia cuenta con la certificacion ISO 9001 cumpliendo con los

estandares de calidad que exige la norma.
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Como hemos visto anteriormente, la plantilla es estable y cualificada, un valor a
tener en cuenta en caso de tener que formar a nuevos trabajadores que se apoyen

en ellos.

Econdémicamente se trata de una empresa saneada, con bajo endeudamiento y

liquidez suficiente para hacer frente a las obligaciones propias del negocio.

OPORTUNIDADES: factores ajenos al negocio que favorecen la mejora del

mismo.

Existe la posibilidad de trasladar mano de obra a nuevos mercados (trabajadores

expatriados).

Las ferias internacionales son un buen lugar donde acudir para darse a conocer y
contactar con otras empresas del sector; Solutrans en Lyon (Francia), IAA
Commercial Vehicles en Hannover (Alemania) y SMOPYC en Zaragoza (Espana)

son algunas de ellas.

El libre comercio existente entre paises miembros de la Union Europea es una
oportunidad para entrar en mercados miembros con una menor carga de barreras

comerciales.

Con la pandemia de COVID 19 nos hemos visto obligados a aumentar el uso de
las tecnologias. Las reuniones por videoconferencia, el teletrabajo, el aumento de
las transacciones via email o teléfono, hacen que lo que geograficamente esta lejos

lo tengamos mas cerca que nunca.

3.2. DIAMANTE DE PORTER.

Cualquier organizacion, independientemente de su tamafio y por el mero hecho de operar

en un mercado, se enfrentard a sus competidores desde el momento mismo de su creacion.

Es su capacidad de competir en el mercado la que la diferenciara del resto y la llevara al

¢xito o al fracaso. A esta capacidad de la empresa para situarse por encima de sus

competidores le llamamos ventaja competitiva.

Michael Porter desarroll6 este tema con su Modelo Estratégico de las Cinco Fuerzas de

Porter (M. Porter, 1979) y lo llevo a un nivel global en su estudio La Ventaja Competitiva
de las Naciones (M. Porter, 1990).
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Segun Porter, son varios factores los que influyen en la competitividad de un pais y
ademas no lo hacen de manera aislada, sino que se nutren reciprocamente y se apoyan
entre si. Gracias a esos factores y a su interrelacion se creard un contexto econémico y
social en el pais que le hard mas competitivo, promoviendo la entrada de nuevas empresas
que a su vez intensificaran la competencia y daran agilidad al mercado y propiciaran la

innovacion en el mismo.

Por tanto, el modelo del Diamante de Porter ayuda a entender la posicion competitiva de
una nacion en el sistema de competencia global determinando los factores que hacen que

un pais sea mas competitivo que otro.

Grafico 6. Diamante de Porter.

GOBIERNO | F-----------

ESTRATEGIA,
ESTRUCTURA

Fuente: Elaboracion propia

Vamos a explicar brevemente los factores que determinan la ventaja competitiva de un

pais segun Porter:
1. Condiciones de los factores.

Un pais sera competitivo dentro de una industria gracias a los recursos y factores
de produccion con los que cuente. Existen recursos basicos como mano de obra,
tierra cultivable o capital, y recursos especializados como mano de obra

cualificada, tecnologia avanzada y sistemas de comunicacion.

La cantidad y calidad de estos factores y su capacidad para generar ventajas
competitivas sostenibles, serd lo que haga atractivo a un pais para la

internacionalizacion.
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Algunos de estos factores, como la mano de obra especializada, puede moverse
de unos paises a otros, en cuyo caso podrian dejar de ser una ventaja competitiva
para el pais. Es importante por tanto para un pais ser capaz de retener a este tipo

de personal mediante politicas atractivas para ellos.

Ademas, debemos tener en cuenta que una misma secuencia de factores puede
afectar de manera positiva a un sector y no serlo, o serlo en menor medida, para

otro sector.

Condiciones de la demanda.

Cuando una empresa cuenta con una demanda local alta y exigente, se hace
especialista en la produccion del bien demandado y le impulsa a innovar y a buscar
una mayor eficiencia. Esta especializacion le genera ventaja dentro de su pais de
origen y le motiva a salir a nuevos mercados que propicien su crecimiento como
organizacion.

Tampoco la demanda tendra las mismas caracteristicas en todos los paises ni en
todos los sectores. Su composicion, volumen, nivel de exigencia e incluso el poder
adquisitivo, costumbres, cultura y religion de los ciudadanos de un pais,
determinaran la competitividad del mismo.

Sectores afines y de apoyo.

La relacion y cooperacion entre empresas permite mejorar la calidad de los
productos y rebajar costes que generen ventajas competitivas.

Las empresas cuyos proveedores sean competitivos a escala mundial contaran con
ventajas que haran de su sector un sector mas competitivo.

Un ejemplo claro de conexidon y cooperacion entre empresas son los clusters. Un
cluster es un grupo de empresas pertenecientes a un mismo sector y que
comparten cercania geografica. Mediante su union logran mejorar aspectos como
el acceso a nuevos mercados, el aprovechamiento de recursos, el desarrollo
tecnologico y la innovacion o el acceso a recursos de alto coste practicamente
inalcanzables de manera individual.

Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa.

La estructura del mercado y la influencia de las empresas rivales tampoco es igual
en todas las naciones ni sectores.

Aunque el hecho de tener fuertes competidores pueda parecer un inconveniente,

la realidad es que unos rivales potentes dardn impulso a la mejora continua y a la

19



especializacion y aportaran dinamismo al mercado, lo que derivara en ventajas

competitivas para la empresa.

Afade ademads dos variables externas que afectan a dicha ventaja competitiva:
5. Acontecimientos causales.

Con estos nos referimos a aquellos sucesos imprevistos que esta fuera del control
de la empresa e incluso del Gobierno de un pais. Estos sucesos pueden aumentar
nuestra ventaja competitiva o anular la de nuestros competidores o lo contrario,

hacer que nuestra ventaja sea menor y la de nuestros rivales mayor.
6. Influencia del Gobierno.

El Gobierno ejerce una importante influencia sobre la ventaja competitiva de un
pais. Puede decidir si apoya o no a la investigacion o la innovacién, puede

establecer ayudas y subvenciones, crear barreras de entrada y regular sectores.

También puede ser comprador de algunos productos como por ejemplo los

relacionados con defensa o telecomunicaciones.

3.3. SELECCION DE MERCADOS.

Vamos a tomar tres paises y a analizar su idoneidad para la internacionalizacion de la

compafiia aplicando dicho Diamante de Porter.

La informacion reflejada en este apartado ha sido recogida de diversas paginas web que

figuran referenciadas en la bibliografia.

Para elegir los paises a analizar nos vamos a apoyar en un ranking de competitividad

internacional.

El IMD (Institute of Management Development) es una institucion académica suiza
independiente de alcance global. Anualmente elabora el World Competitiveness
Yearbook, uno de los principales informes de competitividad internacional evaluando
aspectos como la capacidad de los paises para facilitar las infraestructuras, instituciones

y politicas que ayudan a mejorar la competitividad de las empresas.
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El informe analiza la competitividad de 64 paises a través de su capacidad para generar
prosperidad usando todos sus recursos disponibles y competencias de su economia. Para

ello se apoya en cuatro pilares:
e desempefio econdomico,
o eficiencia del Gobierno,
e eficiencia de los negocios,
e infraestructura.

En base a estos factores se establece un ranking que en 2021 esta encabezado por Suiza

y sitia a Espafia en trigésimo novena posicion.

A modo de resumen y segin palabras de Arturo Bris, director del Centro de
Competitividad Mundial IMD, el fuerte impacto de la pandemia ha hecho que la
competitividad y politicas gubernamentales acertadas sean clave en la recuperacion de las

economias mundiales.

Anade que velocidad, capacidad de comunicaciéon y liderazgo son valores distintos e
interrelacionados y que la sostenibilidad y la transformacion tecnoldgica son esenciales

para la recuperacion.

Ademas, los paises con mas éxito son los que durante la crisis pandémica han cerrado

fronteras exteriores, pero han mantenido movilidad interna.

Respecto a Espafia, sefiala la ausencia de una estrategia econdmica clara y de acuerdos
politicos y sociales. Un sector publico poco eficiente y carente de recursos para hacer
frente a la pandemia y politicas erroneas en el apoyo a sectores econémicos importantes,
han llevado a un empeoramiento en el ranking por parte de Espaiia pasando del puesto 36

al 39.

Apunta como retos futuros para Espafia fortalecer el entramado empresarial, mejorar la
empleabilidad de los trabajadores, reactivar la inversion e impulsar la digitalizacion y la

investigacion cientifica.
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Grifico 6. Tabla de Competitividad Mundial 2021.
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Los paises escogidos para el estudio son Suiza, Singapur y Francia.

El motivo para elegir a Suiza es simple: se trata del pais que ocupa el primer puesto en el

ranking de competitividad mundial que hemos mencionado anteriormente.

Singapur lleva desde 2010 ocupando uno de los tres primeros puestos del ranking y en el

afio 2019 figuraba en primer lugar.

Francia, a pesar de no figurar en el primer puesto de paises de la Union Europea (Paises
Bajos o Alemania se encuentran por delante de ¢l), cuenta con una cercania geografica
que le hace mas atractivo que al resto. Ademads, como hemos visto anteriormente, Kits y
Carrocerias ya cuenta con un cliente en el pais, lo que puede suponer una cierta ventaja a

la hora de darse a conocer y contactar con agentes del pais.

Grifico 7. Comparativa de Competitividad de los Paises Elegidos.
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3.3.1. MERCADO 1: SUIZA.

Localizacion: pais europeo sin salida al mar; limita al norte con Alemania, al oeste con

Francia, al sur con Italia y al este con Austria.

Moneda: franco suizo (CHF)

Lengua oficial: aleman, francés e italiano.
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Grifico 7. Perfil Competitivo de Suiza 2021
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CONDICIONES DE LOS FACTORES.

MANO DE OBRA: Suiza cuenta con una baja tasa de desempleo y mano de obra

altamente cualificada.

El precio de los salarios en el pais helvético es elevado en comparacion con el

resto de Europa.

RED DE TRANSPORTE: A pesar de su relieve montafioso, se trata de un pais

bien comunicado por carretera y ferrocarril.

CONDICIONES DE LA DEMANDA.

NIVEL DE PRECIOS: Suiza tiene el segundo nivel de precios més alto de Europa

(50% por encima de la media de los estados miembros de la UE).
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CARACTERISTICAS DEL CONSUMIDOR LOCAL: Los consumidores suizos
buscan calidad en productos y servicios. Ademas, son fieles al producto local, al
que consideran superior en cuanto calidad respecto a bienes del exterior. Esto
implica que estdn dispuestos a pagar precios mas elevados si el producto es

nacional.

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DE LAS EMPRESAS.

COMPETENCIA: Existe poca competencia en algunos sectores relevantes debido
a la existencia de estructuras oligopolistas (oligopolio: estructura de mercado en
la que existen pocos competidores teniendo cada uno de ellos capacidad de influir
en el precio y cantidad de equilibrio).

A nivel general, estamos ante un mercado proteccionista poco expuesto a la

competencia internacional.

SECTORES AFINES Y DE APOYO.

En la actualidad, fruto del alto valor de su moneda, existe una tendencia al
abandono de los proveedores locales en favor de proveedores extranjeros para

mantener su competitividad en precio.

GOBIERNO.

El franco suizo es una moneda fuerte reflejo de su estabilidad econdémica y
politica. Tiene un sector juridico transparente, excepcionales infraestructuras y
bajos tipos impositivos para las empresas.

Suiza no pertenece a la Union Europea si bien cuenta con multiples acuerdos
bilaterales con ella.

Actualmente el sector transportes en su sentido mas amplio es una prioridad para
el gobierno suizo, situdndose en el tercer puesto en cuanto a destinos de recursos
publicos.

Uno de los principales objetivos es mejorar la red de transporte en Suiza a través
de la construccion de nuevos tramos de carretera, la renovacion y el

mantenimiento de las ya existentes y la eliminacion de tramos peligrosos.
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5.1. BARRERAS COMERCIALES Y REGLAMENTACIONES.

« BARRERA A LA LIBRE CIRCULACION DE TRABAJADORES.

Los salarios en Suiza son superiores a los del resto de paises de la UE. Por ello Suiza
ha optado por medidas que eviten la contratacion de empresas extranjeras para la
prestacion de servicios cuando estas tengan menores retribuciones para sus
trabajadores, lo que genera dificultades para el acceso de las empresas extranjeras a

este mercado.
Algunas de estas medidas son:
o Establecimiento de un periodo de trabajo méximo de 90 dias por afio para
trabajadores sin permiso de residencia.
o Obligacion de notificar a las autoridades previa y detalladamente sobre
aquellos trabajadores que vayan a prestar servicios en el pais.
o Aplicacion de las mismas condiciones de trabajo (horarios, salarios...) que las
aplicadas a los trabajadores suizos en el mismo sector y region.
o Obligacion de constitucion de un depodsito en efectivo por parte del
empresario, tanto nacional como extranjero, como garantia del pago de tasas

y posibles sanciones.

« PROCEDIMIENTO DE IVA, DEPOSITO DE GARANTIAS Y DOMICILIO
POSTAL.

Las empresas de la Union Europea que presten sus servicios en Suiza deben
encontrarse registradas a efectos de IVA cuando su volumen de facturacion en el pais

helvético sea superior a 100.000 CHF (97.075,96 € aproximadamente).

Ademas, tienen obligacion de nombrar un representante fiscal domiciliado en Suiza,
a efectos de comunicaciones con las Administraciones, y constituir un deposito del

3% de su facturacion.

e PRINCIPIO DE RECONOCIMIENTO MUTUO A DETERMINADOS
PRODUCTOS.

A pesar de este principio, segun el cual los productos comercializados en la Union

europea también pueden comercializarse en Suiza, se hacen excepciones a algunos

productos y se imponen requisitos adicionales como homologaciones o normativas de

calidad mas exigentes que generan costes adicionales para el empresario.
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Ademas, el hecho de no existir una lista concreta y cerrada de excepciones crea

inseguridad juridica a los paises entrantes.

6. CAUSALIDAD.

« CALIFICACION RIESGO PAIS: Suiza cuenta con una clasificacion Riesgo Pais
AAA, la mas alta para todas las agencias de clasificacion, lo que significa que

tiene un riesgo nulo.!

3.3.2. MERCADO 2: SINGAPUR.

Localizacion: situado en el Sureste de Asia, entre Malasia e Indonesia, es punto central

de las rutas maritimas del sudeste asiatico.
Moneda: dolar singapurense (SGD).

Lengua oficial: inglés y mandarin.

Grifico 8. Perfil Competitivo de Singapur 2021
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' Ver Anexo I. El Riesgo pais.
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CONDICIONES DE LOS FACTORES.

MANO DE OBRA: Singapur tiene una poblacion envejecida y poco cualificada.
Por ello, el Gobierno lleva a cabo politicas de inmigracion para trabajadores
altamente cualificados, ofreciéndoles la posibilidad de obtener la residencia

permanente en el pais.

Por contra, para los trabajadores extranjeros no cualificados existe la prohibicion
de traer a sus familias y la obligacion para los empresarios que los contraten del

pago de una tasa especial y una fianza de seguridad.

INFRAESTRUCTURAS: Cuenta con una localizacion privilegiada ya que es el
centro de una red de rutas comerciales que conecta a 600 puertos en mas de 120
paises de todo el mundo. Segtn datos de la Conferencia de las Naciones Unidas,

se encuentra en el quinto puesto de paises maritimos mas importantes del mundo.

CONDICIONES DE LA DEMANDA.
NIVEL DE PRECIOS: El pais asiatico tiene un alto coste de vida.

Singapur es una de las economias mas abiertas del mundo. La Union Europea y
Estados Unidos suman el 24% del total de sus importaciones que se llevan a cabo

en el pais.

El comprador singapurense es adverso a nuevas marcas y en caso de adquirir

productos innovadores prefiere hacerlo bajo el amparo de una marca ya conocida.

Sin embargo, los productos de otra nacionalidad otorgan en Singapur un estatus

de social mas elevado.

. ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DE LAS EMPRESAS.

Cuenta con una Administracion eficiente carente de corrupcion, un nivel de

educacion alto, un gran interés por el cuidado del medio ambiente.
Ademas, tiene un buen soporte en telecomunicaciones, transporte y servicios.

Singapur forma parte de la Comunidad Economica de la ASEAN (Asociacion de

Naciones del Sudeste Asiatico), lo que supone una situacion de cooperacion y
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estabilidad entre sus estados miembros que puede suponer para nuestra empresa

una ventaja competitiva.

Asimismo, y gracias a su pertenencia a la ASEAN, cuenta con tratados de libre

comercio con Corea del Sur, Japon, India, Australia, Nueva Zelanda y China.

4. SECTORES AFINES Y DE APOYO
o Estamos ante el principal centro financiero y tecnoldgico del sudeste asiatico.

o Espafia es el sexto proveedor y noveno cliente de Singapur, lo que hace
presuponer que podremos tener ciertas facilidades de acceso a lazos o acuerdos

con otras empresas espafiolas ya constituidas en el pais asiatico.

5. GOBIERNO

o Existen en el pais programas de incentivos fiscales y donaciones que impulsan a
las empresas implantadas en Singapur a ampliar e internacionalizar su produccion.
Son un ejemplo el Programa de Créditos para la Productividad y la Innovacion y

el Programa para la Digitalizacion de las Pymes.

e Existe un Acuerdo de Libre Comercio entre la Union Europea y Singapur que
entr6 en vigor en 2019. Ademas, se encuentran en proceso de aprobacién por el
Parlamento europeo un Acuerdo de Proteccién de inversiones y el Acuerdo

bilateral de Asociacioén y cooperacion.

e También tiene un Acuerdo de Libre Comercio con EEUU firmado en 2003 que
supone la eliminacion de derechos arancelarios en determinadas categorias y la

liberalizacion de prestacion de servicios.
5.1. BARRERAS COMERCIALES Y REGLAMENTACIONES.

o DIFICULTADES PARA OBTENER VISADOS DE TRABAJO.

Existen en Singapur fuertes restricciones para la contratacion de trabajadores
extranjeros. Estas van siendo actualizadas con cierta regularidad en funcion de la

situacion econdmica y el entorno social del momento.
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Los empleados extranjeros deben solicitar un permiso de trabajo cuyos requisitos
varian en funcién del sector de la actividad, capacitacion y tipo de trabajo y duracion

requerida entre otros.

Asimismo, existe un porcentaje maximo de mano de obra extranjera en plantilla,
siendo del 60% para empresas industriales. Sin embargo, justificando la falta de

personal local especializado, ese techo maximo puede ser superado.

6. CAUSALIDAD.

e El Estrecho de Malaca es una de las rutas de navegacion mds importantes del
mundo. Nexo de unién del Océano Indico con el Océano Pacifico, por él pasa
aproximadamente una cuarta parte del comercio mundial de mercancias.

A pesar de la existencia de patrullas aéreas y maritimas que velan por la seguridad
del transporte maritimo de la zona, la pirateria en el Estrecho de Malaca sigue

suponiendo un riesgo importante para el comercio del sudeste asiatico.

« CLASIFICACION RIESGO PAIS: todas las agencias de clasificacion de riesgos
le asignan al pais asiatico la clasificacion AAA, lo que implica un nivel de riesgo

nulo para Singapur.’

3.3.3. MERCADO 3: FRANCIA.
Localizacion: pais europeo que comunica la Peninsula Ibérica con el resto de Europa.

Es el pais mas extenso de Europa Occidental y de la Union Europea (con cerca de 1/5 de
la superficie de la Union Europea) formando parte de su territorio varias islas. Para

nuestro estudio tendremos en cuenta tnicamente la Francia metropolitana o continental.
Moneda: euro (EUR).

Lengua oficial: francés.

2 Ver Anexo I. El Riesgo pais.
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Grifico 9. Perfil Competitivo de Francia 2021
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. CONDICIONES DE LOS FACTORES.

RECURSOS NATURALES: La region de Lorraine, al noreste del pais, alberga el

yacimiento mineral de hierro més importante de Europa occidental.

Ademas, Francia cuenta con dos yacimientos de bauxita, uno en Alsacia y otro en
Midi. 3
RED DE TRANSPORTE: La red francesa de carreteras y autopistas es amplia,

moderna y bien conservada. Dos autopistas francesas conectan con otras dos

espanolas, la A64 en Irin y la A9 en La Junquera.

Cuenta con una desarrollada red de comunicaciones ferroviarias que une Francia

con el resto de paises vecinos y con grandes puertos como Marsella y Burdeos.

3 Bauxita: roca sedimentaria con alto contenido de aluminio, siendo la principal fuente de aluminio del
mundo (Def. Wikipedia).

Una de las materias primas mas importantes en la cadena de fabricacion de Kits y Carrocerias es el
aluminio.
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CONDICIONES DE LA DEMANDA.

NIVEL DE PRECIOS: actualmente los precios de servicios, energia y alimentos

han aumentado.

Es un pais con un poder adquisitivo alto siendo su renta per capita un 9% superior

a la media comunitaria y un 40% a la espafiola.

CARACTERISTICAS DEL CONSUMIDOR: El consumidor francés es exigente
y tiene claras su necesidades y preferencias. Estd dispuesto a pagar precios mas
altos y que considera justos si los productos cumplen con la calidad y presentacion

adecuadas.

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DE LAS EMPRESAS.

El hecho de formar parte de la Unién Europea y tener como moneda el Euro, hacen
que todo el entramado comercial, tanto consumidores como proveedores, sea muy
amplio, yendo mas alld de las fronteras francesas, lo que promueve la aparicion

de ventajas competitivas incentivando a la mejora continua.

SECTORES AFINES Y DE APOYO.

Con el fin de liberalizar la economia, se fijan como objetivos de politica
econdmica el descenso de los costes para las empresas y la reforma del mercado

de trabajo a través de medidas como:
o Establecimiento de inversiones publicas en el sector transporte.
o Agilizacion de los tramites para la creacion de pymes.
o Simplificaciéon de las obligaciones fiscales y sociales para las empresas.

o Reduccién del Impuesto de Sociedades para las empresas del 33,3% actual

al 25% para 2022.

5. GOBIERNO.

Existe una fuerte presencia del Gobierno en algunos sectores (en especial en

energia, transporte publico e industria de defensa).
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Asi, cuenta con leyes, politicas fiscales y normas de gasto social que reducen la

desigualdad econémica.

Algunos de sus planes a corto plazo son:

o establecer inversiones publicas en transportes;

o agilizacion de tramites para la creacion de pymes;

o simplificacién de obligaciones fiscales y sociales para las empresas;

o reduccion Impuesto de Sociedades para las empresas del 33,3% al 25%.
5.1. BARRERAS COMERCIALES Y REGLAMENTACIONES.

e FEl acceso al mercado francés no tiene obstaculos administrativos. No obstante,
existen normas concretas para ciertos productos que pueden complicar su entrada

en el mercado galo.

e Al ser Francia y Espana paises miembros de la Union Europea, no existen

fronteras ni aranceles que graven las actividades entre ambos paises.

Si bien habré que tener en cuenta que las operaciones intracomunitarias exigen la
confeccion de una declaracion informativa mensual con fines estadisticos. Esta
declaracion refleja el tipo de mercancia que se transmite, su peso, valor economico

y pais de destino y origen.

6. CAUSALIDAD.

e CLIMA: Durante el otofio son frecuentes las lluvias en el sudeste del pais,

provocando a menudo fuertes inundaciones.

Por ejemplo, en 2017 Paris y la region de Ile de France se vieron afectadas por el

desbordamiento del rio Sena.

« CLASIFICACION RIESGO PAIS: Francia ha sido clasificada por las agencias

de clasificacion con un nivel AA, lo que significa riesgo practicamente nulo.*

* Ver Anexo I. El Riesgo pafs.
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3.4. MATRIZ DE SELECCION DE MERCADOS.

Una vez analizados los tres mercados y sus caracteristicas, vamos a proceder a realizar
una valoracion objetiva cuantificando datos concretos de cada uno de los paises
seleccionados. A cada variable se le asignard un coeficiente de ponderacion (P) que
indicara la relevancia que supone para nuestra empresa dicha variable. A mayor

coeficiente, mayor importancia para la internacionalizacion le da la compaifiia a ese factor.

Emplearemos un rango del 1 al 5 dando un 1 a la variable menos relevante para la

internacionalizacién y un 5 a la mas relevante.

Posteriormente, se les asignara a los factores dentro de cada pais un valor (V) que
responde al atractivo que la variable en cuestion tiene para nuestro caso. A mayor valor,
mejor situacion tiene dentro del criterio. Daremos un rango comprendido entre el 1 y el

10, siendo el 1 el mas bajo y el 10 el mas alto.

Una vez cuantificadas las variables multiplicaremos cada uno de los coeficientes de
ponderacion por sus valores correspondientes, sumaremos todos estos resultados para
cada pais y obtendremos un valor total para cada uno de ellos que nos indicard de manera

objetiva qué mercado es el mas idoneo para nuestro proyecto de internacionalizacion.

Grafico 10. Datos Matriz Seleccion de Mercados.

MONEDA 1 FRANCO SUIZO DOLAR SINGAPURIENSE EURO
RENTA PER CAPITA B 78.910,00 61.539,00 36.520,00
IMPORTACIONES (en

millones de euros) SIN COEF. 274.335,00 343.473,40 604.397,00
% IMPORTACIONES

PIB 4 39,93% 102,34% 24,17%
PIB 2021 (en millones

de euros) 5 687.110,00 335.608,00 2.500.870,00

TASA DESEMPLEO 1

TRIM. 2022 1 2,20% 2,20% 7,30%
CAPITAL HUMANO 4 3¢ 112 262
CIRCULACION NO EXISTEN
TRABAJADORES EXISTEN BARRERAS EXISTEN BARRERAS BARRERAS

DISTANCIA
GEOGRAFICA 2 1195 km. 11392 km. 802 km.
MEDIO TRANSPORTE
DE MERCANCIAS CARRETERA BARCO CARRETERA

ACUERDOS NO HAY EXISTEN ACUERDOS DE LIBRE

COMERCIALES CON (PENDIENTES DE COMERCIO CON LA UNION FORMA PARTE DE
ESPANA 3 RATIFICACION) EUROPEA LA UNION EUROPEA
NIVEL CORRUPCION 3 84 pts. 85 pts. 22 pts.

NIVEL DE EXIGENCIA FIDELIDAD AL

DEL CONSUMIDOR 3 PROVEEDOR LOCAL |  AVERSION A MARCAS NUEVAS ALTO EN CALIDAD
DOING BUSINESS 5 382 20 320
INNOVACION 5 12 52 162

Fuente: Elaboracién propia.



Pasamos a comentar de manera breve cada una de las variables valoradas en la matriz de

seleccion de mercados.

1.

Factores economicos.

La moneda en que se realizan las transacciones econdmicas tiene una relevancia
baja ya que, si bien una misma moneda facilita las operaciones econdmicas,
actualmente las entidades bancarias y otras sociedades de capital simplifican

mucho la operativa de cambio de moneda.

El nivel de renta per capita tiene una relevancia media ya que, si bien el perfil
de nuestro cliente no es el de una economia doméstica, presuponemos que la
capacidad de gasto de la sociedad en general y de las empresas guarda una relacion

directa.

El volumen de importaciones del pais nos da una idea de la predisposicion del
mismo a adquirir bienes y servicios de proveedores del exterior. En la tabla de
datos figuran los datos en euros y el porcentaje respecto al PIB de cada pais. Para
nuestro estudio vamos a valorar unicamente la relevancia en porcentajes respecto

al PIB dandole un coeficiente medio-alto.

De manera simplista, el PIB es el valor de los bienes y servicios producidos en un
pais durante un periodo de tiempo. Le asignaremos una relevancia alta ya que, en

rasgos generales, un PIB alto sefiala una economia en crecimiento.

El dato del PIB empleado en nuestra matriz de seleccion de mercados en de 2021

recogido de https://datosmacro.expansion.com .

Factores humanos.

La relevancia de la tasa de desempleo en el pais de origen es baja ya que nuestra
empresa requiere mano de obra especializada que inicialmente se compondré de

trabajadores expatriados que formen a empleados locales.

Los datos recogidos son de https://datosmacro.expansion.com y corresponden al

primer trimestre de 2022.

El Foro Economico Mundial elabora un informe que valora la inversion que
realiza un pais en desarrollar el talento de su capital humano, es decir, los
recursos que invierte en reforzar su mano de obra; para nosotros esto tiene una

importancia media-alta.
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Datos correspondientes a 2017 de https://datosmacro.expansion.com .

La libre circulacién de trabajadores hace referencia a las barreras que existen
para trasladar a los trabajadores, especialmente a los cualificados y puestos mas
altos de la organizacion, de nuestro pais al pais de destino. En el caso de optar por
la apertura de nuevas filiales en el extranjero este factor tiene una importancia
media-alta, puesto que seria relevante enviar al pais de destino mano de obra

especializada para que forme alli a los nuevos trabajadores.
Factores geograficos.

La distancia entre paises ha sido calculada a través de la web www.geodatos.net

en linea recta para simplificar los datos.

En el factor medio de transporte de las mercancias consideramos la forma mas
practica y légica de transportar los productos en caso de exportacion desde
nuestras instalaciones en Espafia hasta la localizacion del pais de destino teniendo

en cuenta el volumen y caracteristicas de los mismos.
Factores de negocio.

Los acuerdos comerciales con Espaiia estan relacionados con la existencia

acuerdos bilaterales que faciliten las relaciones comerciales entre paises.

La Organizacién de Transparencia Internacional publica anualmente el Indice de
percepcion de la corrupcion del sector publico evaluada por expertos. Vamos a
asignarle una relevancia media ya que la manera de actuar del sector publico
influye en la economia del pais y por lo tanto nos afectard como miembros de su

mercado de negocio.

Datos correspondientes a 2021 de https://datosmacro.expansion.com .

Nivel de exigencia del consumidor hace referencia a las caracteristicas de la
demanda en el pais de destino, su comportamiento ante la entrada de productos

nuevos y del exterior y la importancia dada a la calidad de los mismos.

El Doing Business hace referencia a un informe elaborado por el Banco Mundial
sobre la facilidad para hacer negocios en un pais haciendo referencia a la facilidad
para la apertura de pequeias y medianas empresas y la obtencion de licencias.

Vamos a valorar este factor como muy relevante para nuestro proyecto apoyados
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en los datos obtenidos de https://datosmacro.expansion.com correspondientes a

2019.

e Laimportancia dada a la innovacion y el desarrollo, factores imprescindibles a la
hora de generar ventajas competitivas y clave para el desarrollo de un pais, sera

alta en nuestro estudio.

Datos correspondientes a 2018 de https://datosmacro.expansion.com .

Grafico 11. Datos Matriz Seleccion de Mercados

MONEDA 1 2 2 2 2 10 10
RENTA PER CAPITA 3 7 21 6 18 3 9
% IMPORTACIONES PIB 4 4 16 10 40 3 12
PIB 2021 (en millones de Euros) 5 6 30 3 15 8 40

TASA DESEMPLEO 1 TRIM. 2022 1 2 2 2 2 7 7
CAPITAL HUMANO 4 8 32 S 20 3 12
CIRCULACION TRABAJADORES 4 2 8 2 8 8 32
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Fuente: Elaboracion Propia.

CAPITULO 4. ANALISIS FINAL.
4.1. CONCLUSIONES.

Tras determinar las caracteristicas de cada uno de los paises candidatos, vamos a
concretar la manera en que estas afectan en sentido positivo, generando ventajas, o en
sentido negativo, suponiendo inconvenientes, al proceso de internalizacion de Kits y

Carrocerias.
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4.1.1. SUIZA.

Suiza es un pais que se encuentra bien comunicado para el transporte de mercancias.
Ademas, cuenta con un sistema politico y econdmico estable que tiene una clara apuesta

por el sector transportes, lo que de manera indirecta beneficia a nuestra empresa.

Sin embargo, la fuerza de su moneda, el franco suizo, los altos precios de los salarios y
las barreras a la libre circulacion de trabajadores, hacen de Suiza un mercado complicado
a la hora de entrar por la via de la inversion directa en el exterior con la apertura de nuevas

instalaciones.

Otro handicap es la preferencia de los consumidores por el producto local, ya que un
producto con el sello de una empresa espafiola causara reticencias en los posibles futuros

clientes.

No obstante, ese valor elevado del franco suizo nos coloca en una buena posicion como

un proveedor mas competitivo en precios si optamos por la via de la exportacion.

Resultaria interesante para un analisis mas profundo estudiar a fondo las
reglamentaciones suizas respecto a homologacion y politicas de calidad de los productos

que fabrica y comercializa Kits y Carrocerias.
4.1.2. SINGAPUR.

Singapur, a pesar de contar con una amplia red de rutas comerciales a través del mar, no
resulta interesante en ese aspecto para la exportacion directa puesto que Kits y carrocerias
trabaja con volumenes grandes (por ejemplo, tricarriles de hasta 10 metros de largo o
techos de camiones que se envian ya montados) y se encarecerian mucho los costes de

transporte.

El establecimiento en el pais asiatico a través de la creacion de filiales tampoco resulta
atractivo. Los trabajadores cualificados escasean en la zona y la posibilidad de contar con
trabajadores expatriados para los puestos intermedios y altos se complica por la existencia

de barreras para la consecucion de visados de trabajo.

A su favor tiene el ser un pais avanzado con ayudas a la internacionalizacion, asi como
su pertenencia al ASEAN, lo que le proporciona alianzas que pueden ser positivas para
el entramado empresarial, pero que en nuestro caso no compensan a lo comentado

anteriormente.
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4.1.3. FRANCIA.

La cercania geografica, compartir moneda y la pertenencia a la Unién Europea convierten
a Francia en el pais mas comodo para la internacionalizacion, algo que nos muestra el
Grafico 17 de principales proveedores del pais®, colocando a Espafia en uno de los

primeros de la tabla.

Su poblacidn es joven y en edad de trabajar lo que facilita la contratacion de personal galo
y la libre circulacion de trabajadores en la Union Europea permite contar con expatriados

para los puestos mas especificos e incluso para periodos de formacion.

Es caracteristico de Kits y Carrocerias la calidad de sus productos y la no estandarizacion
de los mismos, creando componentes de calidad y a demanda del cliente segun sus
necesidades. Por lo tanto, el nivel de exigencia en la demanda del consumidor francés no

supondria un problema para la compaiia.

4.2. MERCADO ELEGIDO Y FORMA DE ENTRADA.

Asi pues, por todos los motivos comentados anteriormente y vista la valoracion objetiva
que proporciona la matriz de seleccion de mercados, el pais elegido para la

internacionalizacion de Kits y Carrocerias sera Francia.

La empresa cuenta ya con un buen cliente en el pais y con un proveedor de componentes
de confianza. A través de sus contactos podemos entrar mas facilmente en el mercado y

ya conocemos algunas de sus particularidades.

Ademas, ya hemos comentado anteriormente que se realizan ventas con Portugal y la
burocracia fiscal que entrafian las operaciones intracomunitarias ya son conocidas por la

administracion de la empresa.

Por su simplicidad y agilidad, empezaremos a buscar nuevos clientes para la exportacion
directa sin descartar en un futuro una expansion a través de otras vias como pueda ser

acuerdos de cooperacion o filiales de nueva planta.

5 Ver Anexo IV.
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4.3. DIRECTRICES DE FUTURO.

Tras valorar cudl es el mercado mas idoneo y la via que vamos a utilizar para desarrollar
el presente plan de internacionalizacién, vamos a enumerar una serie de recursos que

podemos emplear para lograr el éxito de nuestro proyecto.

En primer lugar, la asistencia a ferias internacionales son un buen mecanismo para darse
a conocer frente a potenciales clientes, contactar con nuevos proveedores y estar al

corriente de las novedades del sector.

El Saléon Internacional de Maquinaria de Obra publica, Construcciéon y Mineria
(SMOPYC) tendra lugar en Zaragoza en abril de 2023. A esta feria acuden algunos de
nuestros clientes y proveedores y seria interesante acudir a ella aprovechando su

localizacion.

En septiembre del mismo afio tiene lugar en Hannover (Alemania) la Exposicion
internacional de vehiculos comerciales IAA, feria lider mundial de movilidad, transporte
y logistica, y en noviembre en Lyon (Francia) la feria de soluciones e innovaciones
internacionales de transporte Solutrans, también reconocida a nivel mundial dentro del

sector. Ambas son citas a tener en cuenta por el mismo motivo que la primera.

Actualmente, Kits y Carrocerias se ha adherido al programa Kit Digital promovido por
el Ministerio de Asuntos Economicos y Transformacién Digital dirigido a pymes y
auténomos que proporciona ayudas econdmicas enfocadas a la digitalizaciéon de la
empresa. Gracias a ello se prevé dar un impulso a la pagina web de la compaiia
mejorando el acceso al catdlogo de productos e incorporando la traduccion al inglés y

francés procurando de este modo llegar a un mayor niimero potenciales clientes.

Existen varios recursos publicos de ayuda a la internacionalizacion que resultaran

interesantes para nuestro proyecto.

e Aragon Exterior es un organismo dependiente del Gobierno de Aragén que
ayuda a las empresas aragonesas a promocionarse internacionalmente. Cuenta con
servicios a medida de las necesidades de cada organizacion y financia el 30% del

coste de las asesorias que proporciona.

e ElPortal Horizonte Europa es un programa de la Unidon Europea para el periodo
2021-2027 enfocado sobre todo a la innovacion a través de distintas

convocatorias.
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e La Céamara de Comercio de Espana cuenta con el Programa Xpande de apoyo a
planes de internacionalizacion de pymes orientando en la elaboracion de planes

de exportacion.

Ademads, en su pagina web pueden encontrarse bases de datos de comercio
exterior, un directorio de empresas exportadoras e importadoras y otra
informacion que servirad de ayuda para la elaboracion de nuestro plan de expansion

internacional.

Revisar los requisitos, plazos, informacion facilitada, etc. de estos programas en mayor
profundidad es un compromiso a llevar a cabo para conseguir que nuestro plan de
internacionalizacion sea lo mas completo posible y cumpla con nuestras expectativas de

crecimiento y expansion hacia nuevos mercados.

También se considera necesario hacer una busqueda exhaustiva de los principales
competidores del pais. Si bien en este trabajo no ha sido incluido por considerarse que
nuestro producto no es estandarizado y estd volcado en calidad y especificaciones
concretas individuales de cada cliente para cada pedido, es cierto que la rivalidad es
importante e influye en la manera de entrar a un mercado y favorece la innovacion y

calidad de la que tanto eco se hace Kits y Carrocerias.

Como conclusioén final y particular, creo que la elaboracion de este trabajo de final de
grado me ha aportado mayores conocimientos sobre la internacionalizacion de la
empresa, me ha abierto una ventana a canales de informacion y recursos que desconocia

y me ha permitido conocer en mayor profundidad el lugar en el que trabajo.

Para la empresa, considero que serd un punto de partida para iniciar su expansion fuera
de las fronteras nacionales en un momento en el que la economia y el mundo empresarial

es mas global que nunca.
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ANEXO L. EL RIESGO PAIS.

El riesgo pais es la probabilidad de que se produzca una pérdida financiera por
circunstancias macroeconomicas, politicas o sociales o por desastres naturales en un pais

determinado.

Se trata de un riesgo de crédito, de impago, por circunstancias distintas del riesgo
comercial habitual, un riesgo que se debe a factores externos que escapan del control de

las empresas.

Las agencias de clasificacion de riesgos (o agencias de rating) emplean un sistema
alfabético de clasificacion de crédito indicando con ello a los potenciales inversores del

riesgo que asumen al invertir en un determinado pais.

Grifico 10. Clasificacion Riesgo pais.

Calidad Moody's S&P Fitch
Principal Aaa AAA AAA
Alto grado
Al A+ A+
Grado medio superior A2 A A
A3

Grado medio inferior

Grado de no inversion
especulativo

Altamente especulativa

Riesgo sustancial

Ca CC CcC
Extremadamente especulativa =
A falta de pocas perspectivas de D RD
recuperacion
D D
Impago DD

Sin clasificar

Fuente: www.rankia.com (Mayo 2022)
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Cuanto mayor sea el riesgo de un pais, més probabilidad hay de que no pueda hacer frente

a sus deudas y obligaciones.

A través de esta clasificacion podemos determinar el grado de estabilidad politica y

econdmica de una nacion.

Como se interpreta en la tabla, los paises que cuentan con clasificacion AAA son paises
seguros en un contexto financiero y en nuestro caso serian Optimos para la

internacionalizacion.

En puestos mas bajos de la tabla, serian paises con riesgo mas o menos alto para invertir.
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ANEXO II. GRAFICOS COMPLEMENTARIOS DE SUIZA.

Grafico 11. Importaciones de Suiza por Paises (Proveedores).

M. € % M.€ % M. € %
1 Alemania 43.985 28 44.587 28 47.076 28
2 Italia 15.067 10 15.407 10 16.199 10
3 China 11.559 7 11.268 7 11.691 7
4 Francia 12.470 8 12.278 8 13.259 8
5 EEUU 10.907 7 13.068 8 11.419 7
6 Austria 6.837 4 6.994 4 7.021 4
Pl v 2 aa0 3 ass 3
8 Reino Unido | 6.136 4 5.866 4 5.476 3
OTROS 44.750 45.331 50.431 30 |

155.782 . 159.200 . 167.127

Fuente: www.icex.es (Mayo 2022)

Grafico 12. Importaciones de Suiza por Capitulos Arancelarios.

2015 2016 2017
M.€ % M€ % | M.€ %

1 Oro,

metales 79.630 35 91.766 | 38 | 80.744 | 34

preciosos Yy

joyeria

2 Productos

. 19.448 9 22.170 9 25.460 11

farmacéuticos
3 Maquinaria 15.920 7 15.644 6 16.630 7
4 Vehiculos 13.379 6 13.122 5 13.291 6
5 Electrénica 12.353 5 12.160 5 12.569 5
6 Quimicos | 44005 4 11220 |5 | 9778 | 4
organicos
7

.009 4 6.241 3 7.284 3
Combustible 8
Resto de | 69.441 71.812 73.345
productos

T

Fuente: www.icex.es (Mayo 2022)
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ANEXO III. GRAFICOS COMPLEMENTARIOS DE SINGAPUR.

IMPORTACIONES POR CAPiTULOS ARANCELARIOS (USD)

Grifico 14. Importaciones de Singapur por Paises (Proveedores)

PRINCIPALES PROVEEDORES (Millones SGD) 2017 2018
China 62.554 67.008
Unién Europea 55.366 65.116
Malasia 53.609 57.747
EEUU 47.555 56.563
Taiwan 37.440 42.415
Japén 28.260 29.902
Indonesia 20.875 20.536
Corea del Sur 22.322 19.160
Arabia Saudi 12.629 17.052
Francia 12.334 15.420
Suiza 12.607 13.663
Alemania 13.092 13.657
Resto 98.884 81.955
TOTAL 452.101 500.194

Fuente: www.icex.es (Mayo 2022)

Grifico 15. Importaciones de Singapur por Capitulos Arancelarios.

85- APARATOS Y MATERIAL ELECTRICOS
27-COMBUSTIBLES, ACEITES MINERAL.
84-MAQUINAS Y APARATOS MECANICOS
71-PIEDRA, METAL. PRECIO.; JOYER.
90-APARATOS OPTICOS, MEDIDA, MEDICOS
88-AERONAVES Y SUS PARTES

39-MAT. PLASTICAS; SUS MANUFACTU.
29-PRODUCTOS QUIMICOS ORGANICOS
87-VEHICULOS AUTOMOVILES

38-0TROS PRODUCTOS QUIMICOS
33-ACEITES ESENCIALES Y RESINOIDES
73- MANUF. DE FUNDICION

99-CODIGOS ESPECIALES DE LA NOMENCLATURA COMBINADA.

TOTAL

2015

84.861.673
64.578.762
43.083.110
9.379.682
10.039.950
7.652.192
6.671.271
5.715.534
5.314.177
3.865.686
2.674.209
3.714.659
4.497.933

2016

84.842.659
51.045.243
42,352.351
20.478.834
11.091.145
6.722.217
6.680.479
5.458.204
5.536.952
4.045.171
3.047.500
3.328.618
4.623.531

296.744.589  291.908.369

Fuente: www.icex.es (Mayo 2022)
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2017

93.119.996
72.376.353
45.166.103
20.126.572
11.222.954
7.996.060
7.658.325
6.193.550
4.988.109
5.006.966
3.653.844
2.807.663
2.969.577
327.709.713
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ANEXO IV. GRAFICOS COMPLEMENTARIOS DE FRANCIA.

Grafico 17. Importaciones de Francia por Paises (Proveedores).

PRINCIPALES PAISES PROVEEDORES

ALEMANIA 86.984 85.892 -1,3 86.210 0,4
CHINA Y HONG KONG 47.891 47.218 -1,4 49.037 3,9
ITALIA 37.829 38.355 1,4 41.915 9,3
BELGICA 36.875 34.488 -6,5 36.703 6,4
ESTADOS UNIDOS 34.991 35.988 2,8 35.134 -2,4
ESPANA 31.595 | 32.471 2,8 34.991 7,8
REINO UNIDO 21.616 23.210 7,4 26.985 16,3
PAISES BAJOS 19.620 19.644 0,1 25.504 29,8
SUIZA 14.206 14.048 -1,1 14.641 4,2
POLONIA 8.952 9.146 2,2 10.153 11,0

Fuente: www.icex.es (Mayo 2022)

Grifico 18. Importaciones de Francia por Capitulos Arancelarios.

PRINCIPALES PRODUCTOS IMPORTADOS (Capitulos arancelarios)

84 Mdaquinas, aparatos y artefactos

. 60.690 | 62.556 3,1 73.432 17,4
mecanicos

87 Vehiculos automoviles, sus partes

y accesorios 49.170 | 53.805 9,4 57.980 7.8

27 Combustibles minerales 53.851 | 42.747 -20,6 52.966 23,9

85 Maquinas, material eléctrico 46.426 | 47.075 1,4 48.918 3,9

39 Materi Iasti
aterias - plasticas 'y SUS | 50,172 | 20425 | 1,3 | 21.968 | 7.6

manufacturas
88 Navegacion aérea o espacial 27.797 | 30.570 10,0 21.786 | -28,7
30 Productos farmacéuticos 20.035 | 20.103 0,3 20.487 1,9

90 Optica, laboratorio, instr. médico- 15.932 | 16.511 3,6 16.830 1,9

quirdrgicos
29 Productos quimicos organicos 13.993 | 12.924 -7,6 14.250 10,3
72 Fundicién, hierro o acero 9.702 9.102 -6,2 11.239 23,5

Fuente: www.icex.es (Mayo 2022)
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