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TITULO EN ESPANOL: Crecimiento e internacionalizacién empresarial.

RESUMEN EN ESPANOL:

El objetivo de este Trabajo Fin de Master es analizar el crecimiento y la
internacionalizacion de las empresas como elementos transcendentales en la mejora de su
rendimiento y desarrollo econémico. En la actualidad y con motivo de la globalizacion
de la economia, estos fendmenos se han convertido en factores indispensables en las
estrategias empresariales debido a la contribucion en su expansion y en la creacién de
valor.

Es por ello que, tras estudiar el fendmeno de crecimiento empresarial, se considera la
internacionalizacion como via de crecimiento principal. Para lograr operar méas alla de
sus fronteras, las empresas llevan a cabo diferentes procesos de internacionalizacion y
modos de entrada que les permiten acceder a esos nuevos mercados. Siguiendo esta linea,
se analizan dos casos de empresas asturianas, ALSA y Valle, Ballina y Fernandez, las
cuales han tenido resultados exitosos en este ambito siguiendo estrategias distintas. La
primera de ellas, una multinacional tradicional del transporte, ha llevado a cabo un
proceso de internacionalizacién gradual, ademas de otras opciones de crecimiento;
mientras que la segunda, una born global dedicada a la fabricacion de sidra, se ha

internacionalizado desde su creacion. Ambas son lideres en sus respectivos sectores.

TITULO EN INGLES: Business growth and internationalization.

RESUMEN EN INGLES:

The aim of this Master's Thesis is to analyse the growth and internationalization of
companies as transcendental elements in the improvement of their performance and
economic development. Nowadays, and due to the globalisation of the economy, these
phenomena have become indispensable factors in business strategies due to their
contribution to expansion and value creation.

This is why, after studying the phenomenon of business growth, internationalization is
considered as the main growth channel. In order to operate beyond their borders,
companies carry out different internationalization processes and entry methods that allow
them to access these new markets. Following this line, two cases of Asturian companies
are analysed, ALSA and Valle, Ballina y Fernandez, which have had successful results in
this field following different strategies. The first of them, a traditional multinational of
transport has carried out a gradual internationalization process, in addition to other growth
options; while the second, a born global dedicated to the manufacture of cider, has been

internationalized since its creation. Both are leaders in their respective sectors.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, nos encontramos en un entorno empresarial dinamico y en un mundo cada
vez mas interconectado, caracterizado por la globalizacion, los avances tecnoldgicos y la
constante evolucion. Las empresas se enfrentan a desafios y oportunidades Unicas que
requieren estrategias sélidas y adaptabilidad para prosperar en un mercado en constante

evolucion.

Desde las pequefias y medianas empresas hasta las multinacionales, el impulso de
crecimiento incentiva a las organizaciones a buscar nuevas oportunidades y mercados, ya
sea a nivel nacional o internacional. De hecho, el crecimiento no es simplemente un
indicador numérico, sino un fendmeno que abarca dimensiones econdémicas, culturales,
tecnoldgicas y organizacionales. Por lo tanto, cuando la empresa logra incrementar sus
cifras de beneficios, surge la necesidad de crecer y de entrar en nuevos mercados, siendo

la internacionalizacién una oportunidad de crecimiento muy grande.

En este contexto, la internacionalizacion se presenta como una estrategia que va mas alla
de la simple expansion geogréfica; implica la adopcion de estrategias especificas, la
gestion de riesgos, la comprension de diferentes culturas y la adaptacién a diversos
entornos legales y economicos. Es el vehiculo a través del cual las organizaciones buscan
no solo aumentar su presencia global, sino también diversificar riesgos, acceder a nuevos

segmentos de mercado y capitalizar oportunidades emergentes.

Es por ello, que tanto el crecimiento empresarial como la internacionalizacion se han
convertido en elementos cruciales para la supervivencia y el éxito de las organizaciones,
garantizandoles ser competitivas en sus mercados. Ambos, no solo responden a la
aspiracion de aumentar su tamafio o alcance, sino que reflejan una respuesta esencial a
las demandas de un mercado globalizado y a la necesidad de adaptarse a las cambiantes

dinamicas econdmicas, tecnoldgicas y culturales.

Este trabajo pretende ahondar en el estudio sobre el crecimiento empresarial y la
internacionalizacion. Para ello, se han analizado en profundidad dos casos de empresas
asturianas que han sido capaces de operar exitosamente en mercados extranjeros,
siguiendo tanto estrategias de crecimiento como procesos de internacionalizacion muy
distintos: ALSA y Valle, Ballina y Fernandez, S.A. Para su elaboracion se ha partido de

diversas fuentes de informacidén secundaria.



Con todo esto, el presente trabajo ha sido estructurado de la siguiente forma:

En el Apartado 1, se explica el concepto de crecimiento empresarial, asi como sus
determinantes y formas, cerrando dicha seccion con las distintas formas de
estrategia empresarial existentes.

En el Apartado 2, se estudia el fendmeno de la internacionalizacion, incluyendo:
una explicacién del concepto, las diferentes teorias y modelos, los procesos de
entrada en mercados foraneos y los modos disponibles para acceder a nuevos
paises.

En el Apartado 3, se examinan profundamente dos casos de empresas asturianas,
ALSA vy Valle, Ballina y Ferndndez, las cuales han logrado una exitosa
internacionalizacion.

Por ultimo, en el Apartado 5 se resumen las principales conclusiones extraidas a

lo largo de la elaboracion de este trabajo.



1. CRECIMIENTO EMPRESARIAL
1.1. CONCEPTO

Haciendo una intensa revision de la literatura sobre el concepto de crecimiento
empresarial se puede uno percatar de las maltiples definiciones existentes planteadas por
diferentes autores. Por ello, es un término complejo que ha ido variando y revisandose a

lo largo de la historia con la intencién de mantenerlo lo més actualizado posible.

La dificultad a la hora de establecer una definicion uniforme y concreta sobre este
concepto es debido a que no es posible abarcar todo el contenido que lleva implicito.
Puede ser definido desde distintas perspectivas: sociol6gica, organizativa, econémica,
financiera, etc. Asi pues, la diversidad de perspectivas desde las que se puede abordar el
estudio de este término dificulta enormemente establecer una definicion genérica e

integradora de crecimiento empresarial (Blazquez, Dorta y Verona, 2006).

Como son muchos los intentos de definicion propuestos por autores para caracterizar el

crecimiento empresarial se han seleccionado los més representativos:

- Para Fernandez, Garcia y Ventura (1998, p.3) es un “indice de comportamiento
dindmico de la empresa que mide su aptitud para ensanchar sus posibilidades
comerciales, financieras y técnicas en mercados con un alto grado de dinamismo
tecnoldgico y en consecuencia con altas dosis de incertidumbre, lo que obliga a
las empresas que quieran mantener la paridad competitiva con sus més directos
rivales, a igualar, al menos, la generacion de recursos para desarrollar sus
estrategias de inversién en I+D, marketing y nuevos equipos productivos,

asegurando con ello la supervivencia”.

- Canals (2000) lo asocia a la capacidad que tiene la empresa de expansion hacia
nuevos mercados, logrando asi capturar nuevos clientes. Por eso, lo considera
como un medio para alcanzar otras metas, con el proposito de promover el pleno
rendimiento y una mayor eficacia de los factores productivos o, como respuesta a
un entorno competitivo que impulse a la empresa a expandirse para no perder

competitividad en el futuro.

- Blazquez (2005, p.16) lo define como “el proceso de adaptacion a los cambios

exigidos por el entorno o promovido por el espiritu emprendedor del directivo,
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segun el cual la empresa se ve compelida a desarrollar o ampliar su capacidad
productiva mediante el ajuste o adquisicion de nuevos recursos, realizando para
ello cambios organizacionales que soporten las modificaciones realizadas; todo lo
cual debe venir avalado por la capacidad financiera de la empresa que permita, a

través de dicho proceso obtener una competitividad perdurable en el tiempo™.

- Por dltimo, la Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracion de
Empresas (AECA) considera que "el crecimiento de la empresa representa el
desarrollo que esta alcanzando la misma, manifestada tanto por el incremento de
las magnitudes econdmicas que explican su actividad como por los cambios

observados en su estructura econdémica y organizativa" (AECA, 1996, p.24).

Las definiciones anteriores se caracterizan por la relevancia dada tanto al ambiente
externo (especificamente el mercado) de las empresas como al interno (el mantener o
superar aquellas fuerzas que intervienen en su buen funcionamiento). De ahi, que el
crecimiento empresarial genere cambios positivos para las empresas, y que sea
considerado como un proceso dindmico. Dichos cambios suelen ser cuantitativos
(crecimiento financiero, productivo, de mercado, etc.), pero para lograrlos las
organizaciones han de realizar cambios de naturaleza cualitativa (el de mayor resultado
es el relacionado con las personas: cambios en la estructura y en los mecanismos de

direccién y control) (Aguilera y Puerto, 2012).

En resumen, el crecimiento empresarial es el progreso que una compafiia percibe en
ambitos de rentabilidad, cantidad de clientes, posicionamiento de marca y desarrollo de
productos. Es decir, el desarrollo que experimenta la empresa desde su creacion, y coémo
ésta va aumentando de manera gradual su rentabilidad, permitiéndole alcanzar un lugar

privilegiado en el mercado, asi como el logro de determinadas cotas de éxito.



1.2. DETERMINANTES DEL CRECIMIENTO EMPRESARIAL

El crecimiento empresarial viene condicionado por factores de diversa indole, entre los
que podemos distinguir internos y externos. Se han de dar situaciones favorables para
invertir y al mismo tiempo la direccion tiene que estar motivada para aprovechar las
circunstancias que el entorno le facilita, con el fin de que la empresa logre mayores tasas
de crecimiento que le permitan obtener ventajas competitivas (Blazquez, Dorta y Verona,
2006).

A continuacion, se analizaran los diferentes factores tanto internos como externos que
potencian el crecimiento empresarial y que condicionan las estrategias de crecimiento
adoptadas por las compafiias para alcanzar una mayor competitividad y posicionamiento

en sus mercados.
1.2.1. Factores internos

Estan relacionados con las caracteristicas, funcionamiento y estructura de la empresa. Los
principales factores internos que promueven el crecimiento empresarial son: la edad y el
tamafo de la empresa, la motivacién de los directivos, la estructura de propiedad, y la

gestion del conocimiento.
a) Edady tamafio de la empresa

Por un lado, estudios de diferentes autores, como por ejemplo el denominado Anélisis de
la relacion entre crecimiento empresarial, la edad de la empresa y la estructura de la
propiedad, llevado a cabo por los investigadores Moreno, Tabuenca y Pablo (2003),
concluyen la existencia de una relacion negativa entre la edad y el crecimiento, es decir,
que el crecimiento disminuye con la edad. Esto se debe a que las empresas nuevas
(habitualmente una menor dimension) intentan crecer lo mas rapidamente posible para

compensar sus ventajas en dimension.

Por otro lado, diversos trabajos demuestran también una relacion inversa entre el
crecimiento y el tamafio de la empresa, es decir, las empresas grandes crecen mas
lentamente que las pequefias. Correa Rodriguez (1999, p.300) demuestra dicha relacion
en su estudio sobre los Factores determinantes del crecimiento empresarial, donde
concluye que “las empresas de mayor dimension tienen una politica de crecimiento mas
conservadora, pudiendo ello ser debido a la dificultad que existe para seguir manteniendo

altas tasas de expansion cuando la cuota de mercado de la empresa se halla estabilizada”.



b) Motivacion de los directivos

La motivacion de los directivos es un factor interno clave a la hora de aprovechar las
diferentes oportunidades de crecimiento que a la empresa le puedan surgir. Su actitud es
considerada relevante para impulsar el proceso de crecimiento empresarial. De ellos
depende la gestion adecuada de los recursos (fisicos, econémicos y del personal) de la

empresa para que el proceso productivo se desarrolle eficientemente.

Ademas de la experiencia y el conocimiento del entorno por parte del directivo, la
motivacion que éste tenga, asi como la buena relacion con sus empleados y la capacidad
para motivarlos es vital a la hora de alcanzar los objetivos establecidos. Por ello, la
capacidad de liderazgo y las motivaciones personales del equipo directivo hacen que la
estructura y organizacion de la empresa experimente una mejora continua (Feindt,
Jeffcoate y Chappell, 2002).

A su vez, para que una empresa crezca sus empleados tienen gque estar motivados. Los
directivos tienden a maximizar la eficacia y la productividad de los trabadores con el
propdsito de lograr los objetivos empresariales, y para potenciarlo de manera adecuada la
empresa tiene que establecer herramientas de motivacion como puede ser el uso de

incentivos (Diaz, Palomo e Iruegas, 2013).
c) Estructura de propiedad

La estructura de la propiedad de la empresa es otro aspecto que tiene influencia en el
crecimiento empresarial. El directivo busca el éxito personal y esto se ve reflejado en la
expansion que experimente la empresa durante su mandato, la cual puede verse acelerada

o frenada segun el grado de concentracion de propiedad de la empresa.
Se puede distinguir entre:

v Concentracién de la propiedad (o concentracion accionarial): obliga a los
directivos a una gestion mas eficiente. En este caso, los accionistas estaran
muy motivados en ejercer un control y dirigir la actuacion de los directivos
hacia el incremento de la rentabilidad de sus acciones y hacia la creacién
de valor (Blazquez, 2005).

v" Dispersion accionarial: permite en muchas ocasiones alcanzar un mayor

crecimiento, ya que al estar tan dividida la propiedad, los directivos tienen



una mayor discrecionalidad para la toma de decisiones (Gorriz y Fumas,
1993).

A su vez, cuando una empresa quiere acometer inversiones que le permitan seguir
creciendo mediante la puesta en marcha de nuevos proyectos, nuevos accionistas estaran
interesados en formar parte de dicha empresa, lo que contribuira a que la concentracion

de la propiedad disminuya.
d) Gestion del conocimiento

Hoy en dia y debido a la globalizacién y al constante desarrollo de la innovacion
tecnoldgica, ha ido ganando un mayor peso en la creacién de valor en las empresas los
activos de naturaleza inmaterial o intangibles, entre los que cabe destacar la incorporacién
del conocimiento a las distintas actividades productivas de la organizacion (Campos,
1998).

Las personas que forman parte de una empresa son el principal activo de esta y una de las
fuerzas mas importantes para alcanzar el éxito empresarial y lograr una ventaja
competitiva, ya que ellas son las que originan y acumulan la dotacién y el desarrollo de
conocimientos. De hecho, es una evidencia que la transferencia de conocimiento produce

sinergias que facilitan el crecimiento (Blazquez, 2005).

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, es fundamental que las empresas sepan
crear constantemente conocimiento, y que este sea extendido por toda la organizacion e
incluido en las nuevas tecnologias y productos. Recalcar también que existe una relacion
positiva entre los intangibles tecnolédgicos (determinados por los gastos en 1+D) en lo que

ha invertido la empresa y el crecimiento empresarial.
1.2.2. Factores externos
Los factores externos que impulsan el crecimiento empresarial se pueden agrupar en:

- Aquellos relativos al sector en el que opera la empresa (entorno sectorial),
constituido por los competidores, clientes y proveedores.
- Aquellos relacionados con el macro-entorno, es decir, con el entorno politico,

social, econémico y tecnoldgico.



a) Entorno sectorial

Las estrategias de crecimiento que llevan a cabo las empresas se focalizan, entre otras
cosas, en la obtencion de una mayor cota de poder en el mercado, en la mejora de la
posicion con respecto a los clientes actuales y potenciales, en la negociacion con los

proveedores, o en la contencion de la entrada de nuevos competidores.

A continuacion, se exponen los factores externos del entorno sectorial que contribuyen a

la empresa a alcanzar una buena posicién competitiva en su sector.
o Competidores

Con el propésito de impedir la entrada de nuevos competidores, la produccion a gran
escala juega un papel muy importante como principal barrera, ya que los costes de
produccidn se veran reducidos. Esto hace que los nuevos competidores tengan una gran

desventaja en costes debido a que tendran que producir en pequefia escala. (Porter, 1994)

Por lo que resulta clave establecer claras estrategias de crecimiento, como puede ser la
adopcion por parte de la empresa de una estrategia de expansion mediante la inversion en
nuevas instalaciones, para alcanzar una dimension que obstaculice la pretension de

entrada de nuevos competidores (Blazquez, 2005).
o Clientes

Adquirir y captar nuevos clientes es fundamental tanto para el crecimiento de una empresa
como para su supervivencia a largo plazo. Por ello, la empresa tiene que poseer la
capacidad de expandir sus productos a otros territorios y de dar respuesta a las demandas
de su mercado, asi como mantener a sus clientes satisfechos con su oferta, por ello es

clave mantener un contacto directo y continuo con ellos.

En la actualidad, las necesidades y gustos de los clientes se encuentran en constante
evolucion, por lo que los productos que se ofertan tienen que ser capaces de adaptarse y
de ostentar un alto grado de personalizacion con el objetivo de aumentar las ventas y de

lograr la diferenciacion.
o Proveedores

Los proveedores, que son el alma de cualquier cadena de suministro, es el ultimo de los
factores externos relativos al entorno sectorial que determinan el crecimiento empresarial.

Dicho factor influye en las actividades de la empresa ya que son los encargados de

8



entregar a la organizacion los recursos que esta necesita para la produccion de sus bienes

0 servicios.

Para garantizar la maxima calidad de sus productos, a la empresa tienen que proveerla de
buenos materiales, por ello ha de analizar los proveedores que tiene la organizacion para
determinar si son los correctos o no, asi como las condiciones que les ofrece con el
proposito de saber cuéles se ajustan mejor a las necesidades de la empresa. La relacion
calidad-precio, la calidad y fiabilidad, la rapidez y flexibilidad, el servicio solido y la clara
comunicacion, y la estabilidad financiera del proveedor son factores criticos que la
empresa debe considerar para encontrar los mas adecuados y el que mejor se adapte.
Como conclusion, los proveedores proporcionan beneficios continuos y permiten a la

empresa cumplir con sus objetivos, crecer y tener éxito (Martorell, 2021).
b) Macro-entorno

Todas las empresas estan expuestas a una serie de factores que condicionan e influyen su
funcionamiento, ademas de a la economia en su conjunto. Se trata de fuerzas
incontrolables que tienen un impacto de forma indirecta en la actividad de la organizacion

y que se deben de tener en cuenta a la hora de plantear su estrategia.

A continuacidn, se analizan los factores externos que conforman el macro-entorno de la
empresa y que afectan al crecimiento empresarial en cuanto a la determinacién de posibles

oportunidades 0 amenazas que puedan surgir.
o Entorno politico

El entorno politico cobra especial relevancia en el desarrollo de la actividad de las
empresas, debido a que en él esta implicita toda la regulacion legal, fiscal y ética que la
organizacion ha de cumplir en el desarrollo de sus operaciones. En otras palabras,

establecen el marco juridico en el que se mueven las empresas y fijan las reglas del juego.

La gerencia debe considerar para el crecimiento de su empresa los factores politico-
legales, es decir, el proceso y el clima politico, asi como el gobierno presente en el pais
donde la empresa realiza sus actividades. Los incentivos fiscales o las ayudas financieras
(subvenciones) que los gobiernos otorgan a empresas favorecen al crecimiento

empresarial (Yafiez y Pazmifio, 2015).

Por lo tanto, las politicas macroeconémicas promovidas por el gobierno orientadas al

crecimiento y a la estabilidad son de gran ayuda para fomentar el desarrollo de las

9



empresas. Ademas, los acuerdos institucionales relacionados con los impuestos, los
incentivos o la legislacion laboral, entre otros, juegan un papel muy importante en cuanto

a la creacion y crecimiento de las empresas (Blazquez, 2005).

Se puede concluir que la estabilidad politica de un pais debe ser cautelosamente analizada
por las empresas, ya que en periodos de incertidumbre la economia se estanca.

o Entorno social

La actividad productiva de la empresa viene determinada por la demanda, que depende
de la decision del consumidor de adquirir el producto ofertado. Por lo tanto, las empresas
tienen que saber interpretar los cambios o tendencias que se estan produciendo en la
demanda y en la sociedad con el propdsito de proporcionarle a sus clientes los productos

y servicios que necesita en el mercado en el momento adecuado.

Cabe destacar que el entorno social varia dependiendo de la zona o pais donde la empresa
opere, ya que depende de factores como la religion, cultura, estilo de vida, gustos, habitos

alimentarios, etc.
o Entorno econémico

Este término hace referencia al conjunto de todos los factores econdmicos externos que
tienen una influencia en los habitos de compra de los consumidores y en el mercado,
afectando asi el rendimiento de una empresa. El PIB, la inflacion, la accesibilidad a
créditos privados, el empleo, la estabilidad monetaria, etc., son algunos de los factores a

tener en cuenta por la empresa.

La situacion econdémica de cada pais afecta de manera positiva 0 negativa al crecimiento
de las empresas. Concretamente, son dos los escenarios que se pueden dar en el entorno

econdmico que favorecen o perjudican el desarrollo de la actividad empresarial:

= Entorno econdémico inestable: sucede en periodos de recesion, donde hay un
alto grado de incertidumbre y el acceso al crédito es limitado, lo que repercute
negativamente en el desarrollo de las empresas. Los beneficios de las empresas
se reducen, llegando incluso a sufrir notables pérdidas, debido a que el
consumo decrece y las ventas disminuyen.

= Entorno econdmico estable: cuando la inflacién es baja, hay més facilidades

de acceso al crédito y, en definitiva, cuando la economia esta travesando un
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momento de bonanza (reflejado en un aumento del PIB), el desarrollo de la

actividad empresarial se vera beneficiado.

o Entorno tecnologico

En la actualidad, la tecnologia es un factor que determina el crecimiento de la empresa en
cualquier pais. Los cambios en la tecnologia que se producen constantemente en las
organizaciones generan a las empresas la posibilidad de crear nuevos mercados y
oportunidades de comercializacion. Ademas, les permite identificar y desarrollar
procesos para producir productos nuevos o mejorados, generando asi oportunidades de
mercado que la empresa no estaba exprimiendo en el pasado. Son multiples las ventajas
que suponen los cambios tecnolégicos en la fabricacion de los productos de una empresa,
como puede ser la optimizacion de tiempo o el ahorro de energia, lo que le permitird
aumentar su competitividad en el mercado al ofrecer productos de calidad a un precio

asequible (YYafnez y Pazmifio, 2015).

Las ventajas que la tecnologia les brinda a las empresas se manifiestan en una reduccion
en los costes y un incremento en la productividad ademas de en la eficiencia, lo que se
puede lograr mediante un aumento de la especializacién en el trabajo, una mayor
automatizacién de la produccidn, el uso de técnicas de trabajo en cadena o a través de
otra modificacidn técnica parecida en la organizacién productiva. Todo esto podré incitar
a la empresa a buscar nuevos mercados o nuevas formas de negocio. (Blazquez, 2005)

Recalcar por altimo que los avances en las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) que se estan produciendo en estos Ultimos afios estan revolucionando
los procesos de produccion y aportando a las empresas la posibilidad de llevar a cabo un
crecimiento sostenido mediante el emprendimiento en nuevos negocios gracias a la

creacion de nuevos mercados.

A continuacién, y para concluir este apartado, la Figura 1.1. sintetiza los determinantes
del crecimiento empresarial, donde se pueden observar de manera mas visual los

principales factores a los que haciamos previamente referencia.
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Figura 1.1. Resumen de los determinantes del crecimiento empresarial

« Edad y tamaio de la empresa

- « Motivacion de los directivos
Factores internos
« Estructura de propiedad

« Gestién del conocimiento

Determinantes
del crecimiento

empresarial (
» Competidores

Entorno sectorial + Clientes

» Proveedores
Factores externos

Entorno politico

Entorno social

Macro-entorno -
k « Entorno econémico

Entorno tecnologico

Fuente: Elaboracion propia
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1.3. FORMAS DE CRECIMIENTO EMPRESARIAL

Las empresas tienen principalmente dos formas que le permiten desarrollar su
crecimiento y proceso de expansion. Por lo tanto, cuando una empresa decide crecer, es
decir, aumentar su capacidad productiva, lo puede hacer desde dos perspectivas

claramente diferenciadas: el crecimiento interno y el crecimiento externo.

La Figura 1.2. recoge en un esquema las formas de crecimiento empresarial, donde se
pueden observar desglosadas de manera visual las dos perspectivas a las que se hacia

previamente mencion.

Figura 1.2. Resumen de las formas de crecimiento empresarial

02 =Yy 3 T4 o BT 41 Y 44 1) ————————————3|nversiones en la empresa, en su propia estructura
Formas de ’
imi « Fusion pura
crecimiento i : .
Fusiones *\ | .56 por absorcion

empresarial
« LBO

A Acuerdo entre empresas para el
Alianzas ——> 5 .
desarrollo comun de una actividad

Fuente: Elaboracién propia

A continuacion, y teniendo presente el esquema anterior, se describen y desarrollan

detalladamente ambas vias de crecimiento.
1.3.1. Crecimiento interno

El crecimiento interno, también denominado crecimiento natural, es aquel que se lleva a
cabo mediante inversiones en la empresa, es decir, en su propia estructura, con el
proposito de alcanzar un mayor tamafio. En otras palabras, es aquel que se produce por
un proceso de acumulacion interna a través de la inversion en nuevos factores de
produccién que hagan que su capacidad productiva aumente (Peris-Ortiz, Rueda-

Armengot y Benito-Osorio, 2013).

Gracias a las nuevas inversiones (creacion de nuevos establecimientos, nuevas plantas
productivas, nuevas oficinas, nueva maquinaria, etc.) en el seno de la empresa (sin recurrir

a acuerdos, fusiones o adquisiciones), esta podra basar su crecimiento en el desarrollo de

13



productos y mercados. Esto trae consigo un cambio en la estructura de la empresa, supone
la contratacion de nuevos factores productivos y crea capacidad productiva nueva
(Guerras y Navas, 2007).

Cabe destacar que, normalmente, dichas inversiones son financiadas con beneficios
retenidos (autofinanciacién) o ampliaciones de capital (fondos aportados por los
accionistas). Aungue tambien puede darse el caso de que la empresa requiera echar mano
de la financiacién ajena (endeudamiento), opcién menos comun. Por ello la empresa tiene
que evaluar su capacidad para financiarse por estas tres vias de manera que el crecimiento

pueda mantenerse en el tiempo (Correa Rodriguez, 1999).

En la Tabla 1.1. se contrastan las principales ventajas e inconvenientes del crecimiento
interno. Entre las ventajas destacan el mayor control sobre todas las operaciones, el menor
riesgo financiero, la inexistencia de problemas de coordinacién, y el crecimiento
sostenible debido a su caracter gradual. Por otro lado, es un proceso mas lento, y puede

verse afectado por los constantes cambios del mercado y los avances tecnologicos.

Tabla 1.1. Ventajas e inconvenientes del crecimiento interno

VENTAJAS INCONVENIENTES
Mayor control {estructura de la propiedad inalterada) Crecimiento lento
Progresiva modificacion de la estructura empresarial Problemas de adaptacion a los constantes cambios de
{menor riesgo) mercado y avances tecnologicos

Inexistencia de problemas de coordinacion (la empresa
decide cuando realizar las inversiones)

Crecimiento sostenible (la empresa va recuperando los
recursos financiercs invertidos)

Fuente: Elaboracion propia
1.3.2. Crecimiento externo

El crecimiento externo es aquel que resulta de la adquisicion, asociacion o control por
parte de una empresa, de otra u otras empresas 0 unidades empresariales en
funcionamiento. Se produce un traslado de la propiedad de todo o parte de los activos de
las empresas participadas para asi conseguir una mayor dimensién empresarial y un

rapido crecimiento que permita a la empresa ser mas competitiva. En estos casos, el
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crecimiento se produce por un proceso de acumulacion externa de las capacidades

productivas de cada empresa.

La Tabla 1.2. establece las principales ventajas e inconvenientes de este tipo de
crecimiento. Con respecto a las ventajas, se distinguen la rapidez del proceso y de
expansion, el ahorro de tiempo frente al interno y la capacidad para superar barreras de
entrada y acceder a nuevos mercados y clientes. En cambio, el mayor riesgo, el alto coste,
las posibles limitaciones existentes en algunos paises y la posible falta de alineacién

cultural entre las empresas son algunos de los inconvenientes de este tipo de crecimiento.

Tabla 1.2. Ventajas e inconvenientes del crecimiento externo

VENTAJAS INCONVENIENTES

) o Mayor riesgo (a ts'au:éw de la propiedad y péfd_ds!s
Crecimiento acelerado (proceso de desamollo muy rapido) potenciales grandes debido al alto coste de adquisicion de
una compania)

Rendimiento y expansion muy efectivos (rapido aumento Operaciones que requieren mucho capital, proceso muy
del tamano) costoso
Ahommo de tiempo frente al intermo (permite entrar En algunos paises pueden existir limitaciones a este tipo
directaments a un negocio nuevao) de crecimiento

A veces se integran diferentes empresas (cada empresa
tiene =u propia cultura y organizacion), o cual puade
suponer problemas cuando se produzea la integracion

Puede zer la Unica manera de superar una barrera de
entrada

Fuente: Elaboracién propia
Las principales formas de crecimiento externo son:
a) Fusiones

Véazquez Ordas define una fusion como “la union de dos empresas o mas empresas que,
hasta ese momento, actuaban de forma separada en funcién de disposiciones estratégicas
distintas. Con la fusidn su actuacion empresarial, en cualquier &mbito, pasara a contribuir

a una linea estratégica unica y comun” (Véazquez Ordas, 1992, p.1).
A su vez, se puede distinguir entre:

o Fusion pura: cuando la fusion empresarial implica la creacion de una
nueva empresa Yy la disolucion de las empresas originales (estas aportan

todos sus recursos a la nueva empresa).
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o Fusion por absorcion: si la empresa que es objetivo de la fusion
desaparece y pasa a formar parte del patrimonio de la empresa que realiza
la fusion.

(Vazquez Ordas, 1992)

b) Adquisiciones

Guerras y Navas (2007, p.130) definen una adquisicion “cuando una empresa compra una
participacion en el capital social de otra empresa que suponga el dominio total o parcial
de ésta”. Si la empresa adquiriente posee méas del 80% del capital social tendra un control
absoluto sobre la empresa adquirida, o si en cambio, posee mas del 50%, tendra un control
mayoritario. Por el contrario, si posee menos del 50% tendra un control minoritario,

estando el resto de acciones muy repartidas.
Existen dos formulas financieras que permiten realizar adquisiciones (Mascarefias, 2000):

o Compra mediante apalancamiento financiero (o en inglés Leveraged Buy-Out):
consiste en la financiacion de una parte importante del precio de adquisicion de
una empresa mediante el uso de deuda.

o Oferta publica de adquisicion de acciones (OPA): consiste en la propuesta publica
de intencidon de compra de las acciones de una empresa cotizada a un precio

determinado.

c) Alianzas

Una alianza es un acuerdo (deliberado, explicito y para un horizonte temporal finito y
definido) entre dos 0 mas empresas (no existe subordinacion) para el desarrollo en comdn
de una actividad concreta con el objetivo de que cada una de ellas logre algin objetivo
dificilmente alcanzable por si mismo (Urra Urbieta, 1999).

Dichas empresas prefieren llevar a cabo la actividad mediante la coordinacion de las
capacidades, los medios y los recursos necesarios. Se trata de una decision estratégica a
largo plazo que pretende mejorar la competitividad de las empresas y aprovechar ventajas

competitivas (Marco-Lajara, Lillo y Azorin, 2002).
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1.4. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO EMPRESARIAL

Una empresa tiene que buscar planteamientos que le permitan alcanzar un crecimiento
sostenido a lo largo del tiempo con el propdsito de lograr un buen posicionamiento en el
mercado, logrando asi mantener o incrementar su posicion competitiva respecto a sus
competidores. A su vez, esto es interpretado como un signo de fortaleza y bienestar

empresarial, lo que trae consigo grandes expectativas futuras.

De esta manera, existen distintas formas de estrategia empresarial para que las empresas
adopten la que mas le convenga para lograr el crecimiento y las ventajas competitivas
deseadas, asi como sus objetivos previstos. Dichas estrategias de crecimiento afectan a la
empresa en su conjunto mediante la redefinicion del campo de actividad o negocios en
los que la empresa opera 0 quiere operar, y también, gracias a su desarrollo, les permite

adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno.

Para identificar las estrategias de crecimiento y desarrollo se va a utilizar la herramienta
creada en el afio 1965 por el matemético y economista de origen ruso Igor Ansoff,
conocido como “el padre de la gestion estratégica”, denominada Matriz de Ansoff o
Matriz Producto-Mercado (Tabla 1.3.). Mediante la cual cualquier empresa puede elegir
la opcion de crecimiento que se adapte mejor a su situacion actual y, con ello, mejorar su
rentabilidad y posicionamiento en el mercado. Dicha herramienta es muy util para

aquellas empresas que se han fijado objetivos de crecimiento (Ansoff, 1965).

Tabla 1.3. Matriz de Ansoff

Productos

Actuales Nuevos

Desarrollo de
productos

Penetracion en
el mercado

Actuales

Mercados

Desarrollo de

Diversificacion
mercados

Nuevos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ansoff (1965)

17



Como se puede observar en la representacion grafica de la matriz situada en la parte
superior, esta metodologia relaciona los productos/servicios (actuales o nuevos) con el
mercado, obteniendo asi cuatro oportunidades de desarrollo o estrategias que le permitan

a la empresa aumentar su competitividad (Ansoff, 1965).

Por lo tanto, resulta clave que la empresa identifique las caracteristicas de su mercado y
verifique que los productos existentes satisfacen dichas carencias, con el proposito de que
se ofrezcan los productos acordes a las necesidades y deseos de los usuarios. En caso
contrario, se han de incorporar nuevos productos aplicando estrategias de crecimiento
(Via Escalera, 2016).

A continuacién, se analizan los cuatro cuadrantes de la matriz donde se establecen las

alternativas estratégicas de crecimiento.
1. Penetracion en el mercado

Con esta estrategia la empresa pretende aumentar su cuota de mercado y su volumen de
ventas buscando nuevos clientes en el mercado actual para sus productos actuales.
También busca mejorar el rendimiento comercial aumentando el volumen de las ventas a

sus clientes actuales (Chacon Paredes, 2022).

Para lograr una mayor participacion en el mercado las empresas han de promover buenas
politicas de marketing (publicidad, promocién, precio, descuentos, ofertas, ...) con el
objetivo de que los clientes incrementen el uso del producto, atraer clientes potenciales y
de la competencia, etc., con la finalidad de que sus ingresos sean mayores. Es fundamental
conocer a la perfeccion los mercados actuales para asi poder mejorar la calidad de los

productos ofrecidos (Peris-Ortiz, Rueda-Armengot y Benito-Osorio, 2013).

Cabe destacar que esta estrategia es apropiada desarrollarla cuando el mercado esta en
fase de crecimiento, ya que es mas facil captar nuevos clientes. Por el contrario, en
mercados maduros requiere un mayor esfuerzo econémico y una posible reaccién hostil

de la competencia al quitarles sus clientes (Guerras y Navas, 2007).
2. Desarrollo de mercados

Esta estrategia plantea introducir sus productos tradicionales en nuevos mercados.
Mediante la adaptacion de su actual linea de productos, aprovechando su tecnologia y

capacidades de produccién, la empresa vende sus productos en ambitos distintos a los
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actuales. Para poder llevarlo a cabo es necesario identificar (Guerras y Navas, 2007;
Fuentes, 2017):

a) Nuevos mercados geograficos
b) Nuevos segmentos de mercado
c) Nuevos canales de distribucion

La empresa ha de realizar un amplio estudio previo de los nuevos mercados geogréaficos
en los que se quiere desarrollar para verificar si sus productos pueden ser aceptados y
valorados. Una vez comprobado su éxito, la empresa puede ampliar su comercializacién

a dichos mercados o a otros grupos de clientes.

Para que esta estrategia funcione adecuadamente, la empresa debe realizar diferentes
actividades, como puede ser el uso de publicidad a nivel internacional, la participacion en
ferias internacionales, etc. La expansion regional, nacional o internacional, la venta por
canal online o nuevos acuerdos con distributores, ente otros, son ejemplos de esta

estrategia (Cardoza Palomino, 2018; Chacon-Paredes, 2022).
3. Desarrollo de productos

Consiste en la creacién de nuevos productos que la empresa desarrolla para los mercados
en los que opera actualmente y tiene conocimiento. Con el objetivo de satisfacer las
nuevas necesidades generadas por los cambios en los mercados surge la necesidad de
lanzamiento de nuevos productos, o de modificaciones/actualizaciones en estos. Asi se
desarrollan productos que tienen caracteristicas nuevas y diferentes, que permiten mejorar
la realizacion de la funcion para la que sirven mediante innovaciones tecnoldgicas y que
son vendidos en mercados donde se conoce su funcionamiento (Cardoza Palomino, 2018;

Guerras y Navas, 2007).

El lanzamiento de nuevos productos, la creacion de nuevas gamas de productos/servicios,
la creacion de productos con nuevos modelos o tamarfios, la creacion de mas variedades
del producto y, en definitiva, la expansion o actualizacion de la linea de productos, son
algunas de las acciones que derivan de esta estrategia (Chacon-Paredes, 2022; Fuentes,
2017).

4. Diversificacion

Se denomina diversificacion a la estrategia que consiste en incrementar las ventas

mediante la implementacion de nuevos productos en nuevos mercados en los que aun no
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se esta presente, pero a los que la empresa pretende acceder en busqueda de mayor
rentabilidad. Por lo tanto, el objetivo es el de la apertura de nuevos mercados mediante la
innovacion y venta de nuevos productos. A su vez, las empresas se diversifican por
diversos motivos, entre los que podemos destacar los siguientes: permite distribuir el
riesgo, reinvertir las ganancias, aumentar el poder de mercado, responder a la disminucion

del mercado, entre otros (Chacén-Paredes, 2022; Fuentes, 2017).

Es la alternativa que mas incertidumbre conlleva, ya que implica que la empresa tendra
que alejarse de su conocimiento sobre los productos que comercializa y los mercados
donde opera, llegdndose a producir cambios fisicos y organizativos en la estructura del
negocio (requiere de nuevas habilidades, nuevas técnicas, nuevas instalaciones, etc.)
pero, por otro lado, es la que mas rentabilidad genera en caso de que su desarrollo sea
efectivo y eficiente. Por ello, este proceso debe ir acompafiado por una agresiva campafia
publicitaria y promocional (Cardoza Palomino, 2018; Chacén-Paredes, 2022; Guerras y
Navas, 2007).

En funcion de la relacién tecnolégica de los productos nuevos con los tradicionales y la
relacion de los mercados en funcion de los tipos de clientes, se distinguen cuatro
estrategias de diversificacion (Ansoff, 1965; Peris-Ortiz, Rueda-Armengot y Benito-
Osorio, 2013):

a) Diversificacion horizontal: se da cuando la empresa pone a la venta productos
nuevos en mercados que tienen relacion con el entorno comercial en el que se
desarrolla su actividad.

b) Diversificacion vertical: la empresa incorpora a su cadena productiva actividades
y procesos que tradicionalmente adquiria de terceros y que son necesarios para la
elaboracion de su producto final.

c) Diversificacion concéntrica: consiste en la produccion de nuevos productos que
se encuentran dentro de la existente linea, satisfaciendo a los mismos mercados.

d) Diversificacion conglomerada: supone la elaboracion de nuevos productos que

son introducidos en nuevos mercados.
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2. INTERNACIONALIZACION
2.1. CONCEPTO

A lo largo de los afios, son muchos los autores que han intentado definir el término
“internacionalizacion”, el cual es ampliamente utilizado en el contexto profesional de las

empresas y en el entorno de los negocios.

La complejidad de dicho término desde un punto de vista conceptual genera ciertos
niveles de ambigliedad en su explicacion debido a las multiples acepciones existentes y a
los distintos puntos de vista que se pueden plantear, provocando de esta manera una

extensa literatura sobre el tema en cuestion.

Histéricamente, la internacionalizacién tiene sus origenes en la teoria clasica del
comercio internacional, la cual indica que los paises tienden a especializarse en la
produccion de bienes y servicios cuyos costes de produccidn son menores. De este modo,
el comercio internacional se da como consecuencia de la especializacion y division del
trabajo (internacionalmente); permitiendo asi que cada pais involucrado en actividades
comerciales destine sus recursos a los usos mas productivos. Entonces, un pais produciria
y exportaria aquellos productos en los que seria mas eficiente, e importaria aquellos en
los que sucediera lo contrario (Cardoso-Castro y Chavarro, 2007).

A continuacion, y con el proposito de tener una visién mas contemporanea sobre este
concepto, se presentan las diferentes definiciones propuestas por varios autores, las cuales
se consideran las mas aceptadas y completas.

- En el afio 1987 surgi6 una de las definiciones méas aceptadas, simples y usadas
sobre el concepto de internacionalizacion. Su autor, Turnbull, fue uno de los
pioneros en el tema y se referia a dicho término como el movimiento de las

operaciones internacionales de la empresa hacia el exterior.

- Para los autores Welch y Luostarinen (1988, p. 36) la internacionalizacion es “el
proceso de creciente implicacion en operaciones internacionales”. Dicha

definicion se enfoca exclusivamente en el nivel de involucramiento internacional.

- En el afio 2005, el profesor y economista espafiol Oskar Villarreal Larrinaga fue
el artifice de conseguir una de las definiciones mas completas y amplias sobre este

término. En su investigacion definio la internacionalizacion de la empresa como
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“una estrategia corporativa de crecimiento por diversificacion geografica
internacional, a través de un proceso evolutivo y dinamico de largo plazo que
afecta gradualmente a las diferentes actividades de la cadena valor y a la estructura
organizativa de la empresa, con un compromiso e implicacion creciente de sus
recursos y capacidades con el entorno internacional, y basado en un conocimiento

aumentativo” (p.58).

- Mas recientemente, concretamente en el afio 2021, el economista Enrique Fanjul
la definié como “un proceso mediante el cual ésta desarrolla una parte de sus
actividades (venta de sus productos, compra de suministros, produccion, etcétera)
en otros paises distintos al pais de origen de la empresa” (p.2). Dicho proceso se
desarrolla a lo largo del tiempo y afecta a la actividad de la empresa, implicando
desarrollar actividades fuera del pais de origen.

Los objetivos de internacionalizar una empresa son, entre otros, la apertura de nuevos
mercados, el logro de unos costes de produccion menores (busqueda de una mayor
eficiencia en la estructura de la produccion) y la distribucion de la empresa.
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2.2. TEORIAS Y MODELOS DE INTERNACIONALIZACION

Como se ha explicado anteriormente, el fendmeno de internacionalizacion ha sido
ampliamente estudiado por diversos académicos. Es por ello, que existen multiples teorias
y modelos que abordan el proceso de internacionalizacion y sus factores determinantes.
Excepto el planteamiento ecléctico de Dunning, que tiene una vision mas general, cada

una se centra en uno o varios aspectos parciales del fenémeno.

En la tabla que se muestra a continuacion (Tabla 2.1.), se exponen las principales teorias
sobre la internacionalizacion de la empresa desde diferentes perspectivas estudiadas por
diferentes autores. Se han seleccionado para su analisis aquellos enfoques tedricos que

tienen una mayor capacidad explicativa de este fendmeno.

Tabla 2.1. Teorias de internacionalizacion

INTERNACIONALIZACION INTERNACIONALIZACION INTERNACIONALIZACION
DESDE LA PERSPECTIVA DESDE LA PERSPECTIVA DESDE EL ENFOQUE DE
ECONOMICA DE PROCESO REDES
Teoria de la Organizacion Industrial Modelo de Uppsala
Teoria de la Internalizacion Teoria del Ciclo de Vida del Producto
Paradigma de Dunning Modelo de Innovacion

Paradigma de Porter

Fuente: Elaboracién propia
2.2.1. Internacionalizacién desde la perspectiva econémica

En este epigrafe se engloban y definen todas aquellas teorias que describen el proceso de
internacionalizacion desde una perspectiva basada en los costes y en las ventajas
econdémicas de este fenomeno, es decir, desde una perspectiva puramente economica.
Dichos planteamientos, surgidos en la década de los setenta y ochenta, explican, de forma
general, las razones por las que puede surgir la internacionalizacion de las empresas y las
condiciones bajo las cuales se podrian determinar la seleccion de mercados
internacionales, asi como la existencia de la empresa multinacional (Trujillo Davila,

Rodriguez Ospina, Guzman y Becerra Plaza, 2006).

A continuacion, se presentan las principales teorias que respaldan este enfoque:
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a) Teoria de la Organizacion Industrial

Esta teoria, propuesta por los autores Hymer (1960) y Kindleberger (1969), sugiere que
las empresas multinacionales, que poseen instalaciones productivas en el extranjero,
deben tener, como condicidn, algdn tipo de ventaja competitiva exclusiva. El origen de
dicha ventaja, de naturaleza monopolistica, puede estar en la produccién, la tecnologia,
la organizacion, el estilo de direccion, la comercializacion, el acceso a crédito o la

diversificacion de producto.

Esto implica que estas empresas tengan la capacidad de ser competitivas con respecto a
las empresas locales en sus propios mercados. Pese a que estas Ultimas pueden
encontrarse mejor establecidas y a su vez, también disponer de un mayor conocimiento
del mercado, cabe la posibilidad de que aun asi se vean obligadas a asumir el coste de
desarrollar dicha ventaja, lo que les hard incapaces de competir con las empresas
extranjeras. Por lo tanto, una empresa puede disfrutar de una ventaja competitiva que le
haga olvidar su condicién de ser foranea y los inconvenientes que ello conlleva,

resultando lucrativo exportarla en otros paises (Cardoso-Castro y Chavarro, 2007).
b) Teoria de la Internalizacién

Las aportaciones realizadas por Buckley y Casson (1976, 1985) y Hennart (1986) desde
el enfoque de la teoria de la Internalizacion han supuesto uno de los mayores avances en
el campo de la internacionalizacién de las empresas. Dicha teoria proporciona una
explicacién sobre la presencia de las empresas multiplanta, y desde esta perspectiva, la
existencia de las multinacionales como un caso especial de este tipo de empresas, que se
caracterizan por tener una Unica propiedad y control que agrupa varias actividades
interdependientes llevadas a cabo en diferentes paises, pero unidas por flujos de productos

intermedios.

Ademas de la produccion de bienes y servicios, se desarrollan en las empresas actividades
de gran importancia, relacionadas con el marketing, la 1+D, la formacion del personal, la
busqueda de financiacion, o el desarrollo de un equipo directivo. Estas actividades
interdependientes estan conectadas por flujos de productos intermedios, los cuales pueden

clasificarse en:
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o Productos intermedios tangibles: aquellos que conectan las distintas etapas de
la cadena de produccién (materiales semiprocesados que pasan de una
empresa a otra).

o Productos intermedios intangibles (o0 know-how): se trata de determinado tipo
de conocimiento o experiencia y se refiere a la forma especifica en que la
empresa produce los bienes y servicios que aporta, compra y vende, y toma

sus decisiones.

El intercambio de productos intermedios puede tener lugar en el mercado o en el interior
de la empresa. La empresa intenta evitar el intercambio de productos intermedios en el
mercado debido a su dificultad en la organizacién a causa de las imperfecciones de éste,
coordinando estas transacciones en su interior, pese a que el proceso de internalizar
mercados implica unos costes adicionales: costes de adaptacion, costes de comunicacion
y costes de administracion, ademas de costes especificos de ser internacional en el caso
de las multinacionales. La creacion de estos “mercados internos” implica la integracion
de actividades interdependientes bajo una misma propiedad y control. Este planteamiento
explica el crecimiento de la empresa dependiendo del balance entre el ahorro que supone
evitar los costes de transaccion, derivados de las imperfecciones del mercado, y los costes
adicionales de internalizar dichas transacciones de productos intermedios (Pla Barber y
Ledn Darder, 2004; Buckley y Casson, 1976).

Este proceso de internalizacion conduce a la internacionalizacion de la empresa. La
empresa multinacional aparece cuando este proceso de internalizar mercados de
productos intermedios traspasa las fronteras nacionales, cumpliéndose las dos siguientes

condiciones:

1. La existencia de ventajas de localizar las actividades en el exterior.
2. Cuando la organizacion de estas actividades dentro de la empresa resulta mas

provechosa que venderlas o alquilarlas a empresas locales.

¢) Paradigma de Dunning

Esta teoria ensambla dentro de un sistema las aportaciones de los teoricos de la
organizacion industrial, el paradigma de los costes de transaccion, y las teorias de la
localizacion y el comercio internacional (Pla Barber y Ledn Darder, 2004). Su autor,

Dunning (1992), plantea que una empresa explotard sus ventajas competitivas en el
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exterior mediante la inversion directa, convirtiéndose en una multinacional, cuando se

cumplan las siguientes condiciones:

o Que posea ventajas propias frente a las empresas de otras nacionalidades
sirviendo determinados mercados. Estas son clasificadas en:

e Ventajas derivadas de la posesion de derechos de propiedad o activos
intangibles (estructura de la empresa, capacidad organizativa, equipo
humano, know-how, etc.).

e Ventajas derivadas del gobierno comin de una red de activos, que se
dividen en:

= Ventajas de las empresas establecidas frente a las nuevas
(tamafio, diversificacion, experiencia, economias de alcance,
acceso favorable a los recursos, etc.).

= Ventajas especificas asociadas a las caracteristicas de ser
multinacional (flexibilidad operativa, cambios en la
produccion, abastecimiento global de inputs, habilidad para
aprovechar diferencias geogréficas en las dotaciones de
factores o de las intervenciones de los gobiernos, habilidad
para diversificar o reducir los riesgos, etc.).

o Que pueda resultar rentable para la empresa localizar alguna parte de sus
plantas de produccion en el exterior, dependiendo del atractivo de
determinadas localizaciones en cuanto a sus dotaciones especificas de factores
no transferibles a lo largo de sus fronteras (entre los que se encuentran la
distribucion espacial de las dotaciones de recursos, el precio, la calidad y
productividad de éstos, los costes de transporte y las comunicaciones a nivel
internacional, las infraestructuras de los paises, etc.).

o Que la empresa que posee dichas ventajas propias le sea mejor y mas
conveniente explotarlas por ella misma que venderlas o alquilarla a otras
empresas localizadas en otros paises. En otras palabras, le debe resultar mas
rentable internalizar dichas ventajas a traves de la extension de su cadena de
valor o mediante la ejecucion de nuevas actividades, siendo los factores que
terminan esa internalizacion aquellos relacionados con la reduccion en los
costes de transaccion (tales como la necesidad del vendedor de proteger la
calidad de los productos, el evitar los costes de busqueda, negociacion y
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ruptura de los contratos, el compensar la ausencia de mercados, evitar o

explotar intervenciones gubernamentales, etc.).

d) Paradigma de Porter

Michael Porter en su libro The Competitive Advantage of Nations (1990) plantea la
existencia de una serie de factores que determinan la ventaja competitiva de una nacién

y hacen atractivo un pais para ciertas empresas de ciertos sectores, los cuales son:

o Condiciones de los factores: la posesion de la nacion en lo que concierne a
mano de obra especializada o infraestructura necesaria para competir en un
sector determinado.

o Condiciones de la demanda: la naturaleza de la demanda interior de los
productos o servicios del sector.

o Sectores afines y de apoyo: la existencia o ausencia en el pais de sectores de
apoyo afines que sean internacionalmente competitivos.

o Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: las condiciones vigentes en
la nacién respecto a cdmo se crean las empresas, las estrategias que siguen
(como se organizan), la manera en la que son dirigidas (como se gestionan) y

la estructura que tiene la competencia (la naturaleza de la rivalidad doméstica).

2.2.2. Internacionalizacion desde la perspectiva de proceso

En este epigrafe se abordard el proceso de internacionalizacion de la empresa en sentido
dindmico. Se engloban y revisan todas aquellas teorias que se centran en explicar el como
y el por qué llega una empresa nacional a convertirse en internacional y cuando esta
preparada para dar los distintos pasos que la hagan alcanzar su grado mas alto de
internacionalizacion. Estos modelos estdn relacionados con las decisiones de
internacionalizacidn que consideran que la empresa lleva a cabo su internacionalizacion
a través de un proceso, y durante el mismo va acumulando conocimiento experimental de

los mercados exteriores (Rialp y Rialp, 2001)

A continuacion, se presentan las principales teorias que respaldan este enfoque:
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a) Modelo de Uppsala

Este enfoque se desarrolla segun la literatura escandinava a partir de los trabajos de
Johanson y Valhne (1977), y Johanson y Wiedershein-Paul (1975). Dichos autores
afirman que la internacionalizacion de las empresas sigue un modelo secuencial que

depende de la acumulacion gradual de conocimientos sobre los mercados externos.

El desarrollo de la actividad en el exterior, es decir, de la inversion de la empresa en un
nuevo mercado, se realiza mediante una secuencia de distintas etapas, que representarian
un grado de recursos comprometidos cada vez mayor a medida que la empresa va
adquiriendo experiencia en dicho mercado, representando asi una mayor implicacion por
parte de la empresa en sus operaciones internacionales. Por lo tanto, las empresas que
quieren entrar en un mercado extranjero (en un determinado pais) siguen un modelo de

entrada mediante la adopcion escalonada de las siguientes etapas:

1. Exportacion irregular: la empresa no realiza ningun tipo de inversion en el
mercado de destino porque esta no tiene la suficiente informacién sobre dicho
mercado.

2. Exportacién via agentes: a través de representantes independientes (agentes)
la empresa crea un canal de informacion sobre el cual ejercer influencia y
mejorar el control de las ventas.

3. Filiales de ventas: la empresa crea su propio canal de informacién mediante
un establecimiento de una sucursal comercial (filial de ventas), lo que le
permite mejorar de manera sustancial el control y la informacion que se recibe
del mercado.

4. Filiales de produccion: la empresa realiza una gran inversion, estableciendo
unidades productivas en el pais extranjero (filiales de produccién), que ademas
de permitirle controlar en el mercado exterior las ventas, también le permite

controlar la produccion.

Los recursos comprometidos, los niveles de informacién y, en definitiva, el grado de
implicacion internacional de la empresa son mayores conforme se adoptan nuevas etapas
y se adquiere mas experiencia. De esta manera, los principales obstaculos para la
internacionalizacion, que son la falta de conocimientos y de recursos, se van reduciendo
a través de las decisiones incrementales, permitiendo a la empresa aprender sobre los

mercados internacionales y la forma de operar en el exterior, acumulando e
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incrementando asi su experiencia, capacidades y apareciendo nuevas oportunidades de

mercado.

El estudio llevado a cabo por los autores que anteriormente mencionabamos también hace
referencia a la gradualidad en la eleccidn del pais de destino. De esta forma, las empresas
se expanden primero a mercados proximos en términos de distancia psiquica (incluye
aquellos factores tales como las diferencias de lenguaje, culturales, politicas,
educacionales, etc., que dificultan los flujos de informacién entre las empresas y
mercados) al pais de origen, y posteriormente, entraran en mercados mas distantes una
vez ganada la experiencia internacional, basandose en otros factores como el tamafio del

mercado y en otro tipo de oportunidades y condiciones econdmicas globales.

El Gréfico 2.1. es una representacion grafica de las etapas (explicadas anteriormente)
seguidas por las empresas en su proceso gradual de internacionalizacion. Muestra el
desplazamiento hacia niveles mas elevados de internacionalizacién que la empresa lleva
a cabo a lo largo del tiempo, aumentando el riesgo a medida que va adquiriendo
experiencia y también el control de sus operaciones. Root (1987) afirma que con el paso
del tiempo la empresa ira eligiendo modos de entrada que impliquen un mayor

compromiso y grado de control sobre las operaciones.

Grafico 2.1. Evolucion de las decisiones de internacionalizacion de la empresa

Tiempo ——p

Sucursal filial de exportacion

Filial de
produccion de
propiedad total

Empresa mixta
de produccion

Control

Concesion
de licencias
Exportacion por medio
de agente/distribuidor

Exportaciones indirectas

Riesgp ————P

Fuente: Root (1987)
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b) Teoria del Ciclo de Vida del Producto

Este modelo, desarrollado por Vernon (1966), combina la teoria del comercio
internacional con una perspectiva que se centra en el comportamiento individual de cada
empresa, de modo que elimina la falta de realismo de la teoria de la ventaja comparativa,
incorporando aspectos como la innovacion de producto, los efectos de las economias de
escala y la incertidumbre que tienen implicaciones en los negocios internacionales
(Melin, 1992).

La teoria del ciclo de vida del producto relaciona las decisiones sobre la localizacién de
la produccidn con las diferentes circunstancias que ocurren en las sucesivas etapas que
constituyen la vida de un producto. Dichas etapas, las cuales atraviesan estos nuevos
productos, condicionan, fruto de la innovacion, las decisiones sobre la localizacion de la
produccién vy, a su vez, afectan al proceso de internacionalizacién de la empresa (Pla
Barber y Ledon Darder, 2004).

Vernon (1966) determina que en los paises donde existen altos ingresos per cépita y altos
costes salariales surge un fuerte incentivo en desarrollar nuevos productos que permitan

ahorrar costes o satisfacer los requerimientos de una demanda mas exigente.

Por lo tanto, este autor utiliza el ciclo de vida del producto para identificar las fases o
etapas sucesivas en el proceso de internacionalizacion de la empresa (Villareal Larrinaga,
2006):

1. Etapade introduccion: es aqui donde se produce el desarrollo de la innovacion
como consecuencia de la identificacion de una nueva demanda o debido a la
adopcion de un nuevo método de produccion. En esta fase, la innovacion,
fabricacion y comercializacion inicial del producto se llevan a cabo en el pais
de origen de la empresa innovadora, es decir, es en el mercado doméstico
donde se localizara la actividad productiva, debido a que este responde a las
necesidades y exigencias de dicho mercado.

2. Etapa de madurez: debido a la experiencia y a la elasticidad precio-demanda,
el conocimiento de los clientes sobre el producto aumenta. La necesidad de
flexibilidad es minima, por lo que se estandariza la produccion y surge la
posibilidad de obtener economias de escala. El mercado se extiende y surgen
oportunidades en los paises méas avanzados, haciendo que la empresa

innovadora acceda a los mercados exteriores dando lugar a un proceso de
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internacionalizacion  selectivo que se desarrolla inicialmente con
exportaciones para mas adelante producir en los mercados importadores
siempre y cuando les sea rentable. La empresa intentara focalizarse en paises
donde su renta goce de altos niveles para que de esta manera la demanda esté
capacitada para absorber la produccion y asegurar la explotacion de economias
de escala. Es importante que para que la innovacion que se introduce no se
enfrente a un alto nivel de competencia, dichos paises tengan un nivel de
desarrollo inferior al del pais de origen y unos costes laborales mas bajos.

3. Etapafinal: a causa de la estandarizacion del producto, muchos competidores
que basan su estrategia en el precio entran en escena. Esto tiene como
consecuencia el importante papel que empiezan a tener los paises menos
desarrollados, los cuales ofrecen ventajas competitivas en cuanto a la

localizacion de la produccidn, trasladandose, por tanto, a ellos la produccion.

¢) Modelo de Innovacién

El modelo de innovacion nace en Estados Unidos con el desarrollo de una serie de trabajos
los cuales definen la internacionalizacion de la empresa como un proceso de innovacion
empresarial (Bilkey y Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Czinkota, 1982; Reid 1981, 1983).
Segun estos autores, la internacionalizacion proviene de una serie de innovaciones que

tienen lugar dentro de la empresa.

Este enfoque trata la internacionalizacion de la empresa como una innovacion debido a
los parecidos existentes entre la decision que lleva a cabo una empresa con el propdsito
de incrementar su compromiso internacional y la de realizar innovaciones en sentido
amplio, es decir, considerando a ésta como el cambio producido en uno o varios factores
empresariales. De especial relevancia son tres similitudes que tienen ambas decisiones
(Alonso y Donoso, 1998):

1. Son decisiones creativas y deliberadas que se desarrollan de acuerdo con las
condiciones que impone el mercado y con las posibilidades, siempre limitadas,
de una organizacién que actda en condiciones inciertas.

2. Las decisiones se fundamentan en los procesos de aprendizaje, beneficiandose

de una dinamica temporal.
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3. Ni la dinamica acumulativa hace que ambos procesos sigan una ruta
determinista, ni el caracter incierto de las decisiones la convierte en aleatoria.
En medio de estos dos extremos, la empresa dispone de una gama de opciones
de internacionalizacién, limitada por la experiencia acumulada y el camino

recorrido previamente.

Los modelos propuestos por los autores mencionados anteriormente establecen una
sucesion de etapas que las empresas atraviesan durante el proceso de internacionalizacion

de la empresa basados en el enfoque de innovacion.
2.2.3. Internacionalizacidn desde el enfoque de redes

Johanson y Mattson (1988) consideran la internacionalizacion de las empresas como un

proceso interactivo entre:

o Las ventajas competitivas de la empresa y aquéllas que pertenecen al resto de
los miembros de la red en la que la empresa esta inmersa.
o El conjunto de las ventajas anteriores y las ventajas de localizacion de los

paises.

Tradicionalmente, la dualidad mercado — empresa se planteaba como los Unicos
mecanismos alternativos de coordinacién de actividades econdmicas. En la actualidad y
con el objetivo de demostrar que ambos son solo dos de las numerosas posibilidades que
existen, aparecen las multinacionales como un claro ejemplo del amplio conjunto de
relaciones en las cuales las empresas estan envueltas, no sélo con sus proveedores y
clientes, sino también con la competencia y con toda una serie de instituciones (gobiernos,
universidades o instituciones financieras), condicionando asi sus estrategias. Puede darse
el caso que dichas relaciones también se extiendan indirectamente a los proveedores de
sus proveedores, a los clientes de sus clientes, etc. De todo este entramado de relaciones
comerciales, informativas y sociales que conectan (directa o indirectamente) los
diferentes miembros pertenecientes a un sistema industrial, surge la palabra red o
network. Cada uno de los anteriores actores juega un papel crucial en la construccion
efectiva de estas redes, esperandose un incremento en la generacion de valor afiadido de

todos los actores (Pla Barber y Ledn Darder, 2004).
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Toda red debe presentar dos caracteristicas fundamentales (Casson, 1996):

1. La confianza de cada uno de los miembros de la red en el correcto
comportamiento de los demas, debido a que esto trae consigo la calidad de los
flujos de informacion dentro de la red a un bajo coste.

2. Laindependencia de los distintos miembros, es decir, cada integrante posee y

controla sus propios recursos.
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2.3. PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION

Se han producido, desde el comienzo de la década de los cincuenta hasta nuestros dias,
importantes cambios tanto en el &mbito competitivo como en el organizativo de las
empresas, lo cual ha supuesto un crecimiento en el nimero de empresas con operaciones
en el exterior. Historicamente, las empresas seguian un proceso tradicional a la hora de
internacionalizarse, el cual era lento y les llevaba un largo periodo de tiempo hasta que
lograban operar en un mercado extranjero; sin embargo, el entorno ha ido evolucionado
alo largo de los afios, apareciendo un nimero importante de empresas que desafian dicho
proceso debido a su acelerada entrada en mercados foraneos.

A continuacion, y teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, se describen ambos

procesos de internacionalizacion.
2.3.1. Proceso tradicional

Este proceso es aquel seguido por las empresas multinacionales tradicionales,
internacionalizadas en los afios 70 y 80 del siglo XX, que se caracteriza por ser gradual,
es decir, por ser desarrollado a través de una serie de etapas que se encuentran claramente
delimitadas por el paso del tiempo. Estas empresas operan en el mercado doméstico
durante afios (hasta que poseen una posicién estable) y evolucionan de manera gradual
(siguiendo una serie de fases secuenciales) en el comercio internacional (Pla Barber y
Cobos Caballero, 2002).

Se trata del Modelo Uppsala, descrito en el Apartado 2.2., que consiste en el compromiso
de un volumen mayor de recursos en el exterior por parte de la empresa a medida que el
riesgo percibido sobre las operaciones internacionales disminuye, dada la acumulacion
de experiencia y conocimientos. Plantea el proceso de internacionalizacion de la empresa
como un compromiso gradual de la misma con los mercados exteriores (Belso Martinez,
2003).

Estas empresas tradicionales tenian dos requisitos fundamentales para ser multinacional:
ser de un gran tamafio y tener una larga experiencia. Ademas, su internacionalizacion
ocurre mucho tiempo después de su establecimiento, y las ventas en el extranjero pasan
por fases incrementales y no persiguen numerosos mercados simultaneamente. Cabe
destacar, que primero entran a mercados extranjeros que se encuentran fisicamente cerca

del pais de origen y siempre utilizando en primer lugar la exportacion como forma de
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entrada. Por otro lado, en las décadas de los 70 y 80, las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones ain no estaban muy desarrolladas, lo cual no facilitaba su proceso de

internacionalizacion (Toral Pla, 2009).
2.3.2. Proceso acelerado

En la actualidad, factores como la creciente globalizacion de los mercados, el facil acceso
y la consolidacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TICs), la
mayor integracién de las distintas economias nacionales, asi como el desarrollo y
abaratamiento de los medios de transporte a escala global, han contribuido a facilitar el
proceso de internacionalizacion para cualquier tipo de empresa (Rialp et al., 2010; Leiva
y Darder, 2008).

Dichos factores han favorecido la aparicion de empresas que son capaces de desestimar
un prolongado periodo de aprendizaje y de asumir las operaciones internacionales
inmediatamente, con una clara orientacion hacia el exterior que las hace seguir un proceso
de salida a los mercados exteriores acelerado. Por lo tanto, se trata de empresas que
participan en actividades internacionales durante las primeras fases de su ciclo de vida
organizativo. Las Born Globals y las multinacionales de paises emergentes son dos

ejemplos paradigmaticos de empresas que han seguido este proceso.
o Born Globals

Actuar més all4 de las fronteras domesticas era considerado antafo, en las décadas de los
70 y 80, como una competencia Unica y un dominio exclusivo de las grandes empresas
multinacionales o trasnacionales que ya se encontraban consolidadas en el mercado. De
hecho, las PYMES que en esa época tenian actividades a nivel internacional eran

consideradas excepciones (Rialp et al., 2010; Leiva y Darder, 2008).

Por el contrario, hoy en dia resulta factible que un creciente nimero de empresas,
independiente de su edad, condicion y/o tamafio, sean capaces de producir y comercializar
sus productos y/o servicios exitosamente a escala internacional, explotando asi
oportunidades de negocio en el exterior. Por ello, a partir de los 90 hasta nuestros dias,
un naimero importante de PYMES, caracterizadas por ser jévenes, mas dinamicas e
innovadoras, han sido capaces de instalarse en mercados internacionales practicamente

desde su constitucion de manera precoz y acelerada, recibiendo la denominacion de born
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globals (empresas nacidas globales) o international new ventures (nuevas empresas

internacionales) (Rialp et al., 2010; Leiva y Darder, 2008).

Por lo tanto, el término born global o international new venture se puede definir como
una empresa que, desde su concepcién y sin ningun periodo de internacionalizacion o
actividad nacional anterior, sigue una vision de ser internacional y de internacionalizarse
rapidamente. Es decir, son empresas que desde sus inicios son internacionales y que
siguen un proceso de internacionalizacion muy veloz, obteniendo ventajas competitivas
practicamente desde su nacimiento por el uso de recursos y/o la venta de productos en
multiples paises (Arteaga 2023; Pla Barber y Ledn Darder 2004).

Esta reciente corriente no sigue los modelos teéricos de internacionalizacion vistos en el
Apartado 2.2., sino que tiene un enfoque de internacionalizacion acelerada o rapida que
rompe con los enfoques tradicionales y que explican dicho proceso de forma diferente y
sin haber pasado por etapas previas. Es por ello que el tiempo requerido para la
internacionalizacion de las actividades se consigue reducir o eliminar y el conocimiento
para acceder a mercados extranjeros es adquirido con mayor facilidad. La incorporacion
de estas empresas a redes, a convenios de cooperacion empresarial y al uso de las TICs

es una de las explicaciones a esta teoria (Leiva y Darder, 2008).

Pla Barber y Le6n Darder (2004) identifican tres factores clave que permiten la
aceleracion del proceso de internacionalizacién vy, la consiguiente aparicion de las born

globals:

a) Actitud frente a la internacionalizaciéon del equipo directivo: las expectativas,
creencias y perspectivas emprendedoras y positivas hacia los mercados exteriores
de los empresarios o directivos hace que el proceso de consolidacion de la empresa

en el exterior se vea favorecido.

b) Caracteristicas de la estrategia de la empresa: resulta clave la formulacion e
implementacién de estrategias adecuadas y globales para que las empresas
consigan ser exitosas en la era de la globalizacion. De ahi que el poseer ventajas
competitivas, bien porque la empresa ofrece un producto o servicio Gnico, o bien
a través de una buena politica de innovacion tecnol6gica, hace que las empresas
sean capaces de superar los inconvenientes y desventajas que surgen al entrar en
un mercado foraneo, ademas de facilitarles el crecimiento y la expansion futura

de la empresa.
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c) Caracteristicas del sector en el que compite la empresa: el conjunto de relaciones
establecidas por los empresarios o directivos de aquella empresa, que desarrolla
un proceso de internacionalizacion acelerado, con los miembros de la red, permite
mitigar el efecto desfavorable de la escasa experiencia internacional. Ademas, la
naturaleza del sector también influye en dicha aceleracion, ya que, aunque es
cierto que en la actualidad las born globals estan surgiendo en industrias muy
diversas, inicialmente su aparicion fue asociada a sectores intensivos en

tecnologia.

A modo de resumen, estas son las principales caracteristicas de las born globals:

e Empresas de tamafio pequefio o mediano, jovenes y emprendedoras, que surgen
en una amplia variedad de sectores.

e Poca variedad de productos (elevado nivel de especializacion) y el uso estratégico
de recursos.

e Uso del potencial de las TICs y de intermediarios en mercados extranjeros.

o Multinacionales de paises emergentes

Las primeras teorias sobre la empresa multinacional, desarrolladas en los afios sesenta y
setenta, relacionaban en aquella época el proceso de internacionalizacién
mayoritariamente a las empresas que eran originarias de los Estados Unidos y Europa
Occidental. Sin embargo, a principios de los ochenta empezaron a surgir los primeros
trabajos en la literatura que explicaban la expansion internacional llevada a cabo por un
importante nimero de empresas de economias emergentes (Barahona Marquez y
Miravitlles Matamoros, 2014).

Las multinacionales de paises emergentes son empresas que se han forjado en paises poco
desarrollados y que, ademas de ser capaces de competir eficazmente y tener una posicién
destacada en sus paises de origen, también se expanden exitosamente hacia paises mas
desarrollados de donde proceden la mayoria de multinacionales lideres del mercado
mundial. Su internalizacion se puede explicar a través de dos enfoques o perspectivas

diferentes (Barahona Marquez y Miravitlles Matamoros, 2014):

a) Ventajas ligadas al pais - su internacionalizacion se justifica:
e Por su acceso privilegiado a recursos naturales internacionalmente

€SCasos.
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e Por la abundancia en su mercado de origen de recursos de produccion

genéricos, principalmente de mano de obra.

b) Ventajas ligadas a la empresa: las multinacionales de paises emergentes tienen la
capacidad para operar en condiciones adversas del entorno, ya que el dificil
contexto que sufre en su mercado doméstico le ha forzado a desarrollar
capacidades innovadoras que son muy importantes en otros paises y faciles de
transferir internacionalmente, permitiéndoles competir en el mercado contra las

grandes multinacionales de paises desarrollados.

Ademas de seguir estrategias diferentes, estas empresas multinacionales, en comparacion
con las de los paises desarrollados, tienen un tamafio mucho menor, como consecuencia
de su inicio mas tardio de su proceso de internacionalizacion; y consiguen adentrase en
mercados foraneos mucho mas rapido que las empresas multinacionales tradicionales, ya
que la internacionalizacion para las organizaciones de paises emergentes es una forma de
hacerse con conocimientos y activos estratégicos claves para competir a nivel
internacional. Cabe destacar que no les importa entrar en mercados distantes en lo
geogréfico y cultural, y para realizar dicha incursion, lo mas apropiado suele ser por
medio de empresas conjuntas que les permitan adquirir aprendizaje y nivel de
conocimientos o por adquisiciones de competidores para desarrollar las capacidades

deficitarias. También se caracterizan por:

e Contar con una cupula directiva atrevida que mantiene una visién a largo plazo y
es capaz de adaptarse a las circunstancias y cambios que requiera el momento.

e Su posicidn proactiva que les ayuda a sobreponerse a momentos complicados.

e Tener modelos de negocio innovadores que les ayudan a sobreponerse a las
complejidades encontradas para la realizacion de sus actividades.

e Su capacidad para desarrollar rapidamente un conjunto de capacidades para que
puedan entrar exitosamente a mercados internacionales.

e Enfocarse en nichos de mercado que conocen bien y que han sido ignorados por

sus competidores para iniciarse en el extranjero.
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2.4. MODOS DE ENTRADA

Cuando la empresa ya ha tomado la decision sobre los paises en los que va a penetrar, es
decir, una vez decidida la entrada en un mercado, debe valorar cual es el método para
entrar en dicho mercado més apropiado y llegar asi a los clientes. La eleccion del modo
de entada a nuevos mercados es uno de los pasos de mayor transcendencia y relevancia
en la estrategia de expansion internacional debido a los efectos directos sobre los

resultados que se obtendran en los distintos paises.

Basicamente, existen diferentes formas genéricas o alternativas para entrar y servir a un
nuevo mercado exterior que se pueden englobar en tres grupos: exportaciones, acuerdos
contractuales e inversion directa en el exterior; cada una de ellas presentan diferentes

subtipos (Figura 2.1.).

Figura 2.1. Modos de entrada

r » Departamento de compras de una empresa extranjera o broker

« Ageniss indspendisniss

Indirecta DEFI[E LR » Trading companies

sepecializadas ) « Consorcios de explotacion
= Piggy-back

+ Reprazantantss
Directa » Agantes indspendisniss
L + Distribuidores

+ Oficina o delegacién comercia

Domésticasq Consorcios de explotacion
Modos de « Licencias

Acuerdos « Franguiciezs
entrada Al
lanzas » Contratos de gestion
Locales contractuales g
« Llave an mano

Join ventures

| Globales
Compartida q Joint ventures
Filiales de nueva Filial comercial
Plena creacion Filial de produccion

propiedad T

Adquis'lcinnes—c Parcisl
Fuente: Elaboracion propia

Cada uno de los modos de entrada se caracteriza por tener determinadas diferencias
respecto al grado de control que la empresa puede ejercer sobre la operacion externa, el

riesgo que debe soportar y los recursos que debe comprometer (Grafico 2.2.).

39



Grafico 2.2. Grado de riesgo y control asociado a los modos de entrada

Exportacion Alianzas Inversién directa

Bajo Alto
Grado de control/riesgo

Grado de compromiso
Fuente: Elaboracién propia

2.4.1. Exportaciones

La exportacion es el método que se caracteriza por ser el que menor riesgo y esfuerzo
comporta porque permite evitar muchos de los costes fijos de hacer negocios en el
exterior. Es por ello que las empresas utilizan mayoritariamente esta forma de entrada
como primera via de penetracion en un mercado ya que es el mas sencillo y tradicional a
la hora de empezar la internacionalizacion. Consiste en la produccion de bienes en el
mercado local para venderlos en los mercados exteriores. Es en el lugar de origen de la
empresa desde donde se abastecen los mercados y se realizan, en caso de requerir, alguna
modificacion en el producto para su venta en un territorio distinto al nacional (también
pueden ser necesarios ajustes tanto en la publicidad y distribucion como en el precio).
Ademas, también conlleva la complicacion inherente del traspaso de fronteras, tramites
de aduanas, y la diferencia de monedas, idiomas, legislacién y entorno economico y
comercial. Pueden diferenciarse dos tipos (Arteaga, 2017; Pla Barber y Leon Darder,
2004; Villareal Larrinaga, 2006; Peris-Ortiz, Rueda-Armengot y Benito-Osorio, 2013):

Exportacion indirecta

La empresa vende sus productos en los mercados exteriores a través de otras empresas,
es decir, no gestiona ni interviene directamente en la venta de los productos en el
extranjero y se limita a aceptar o rechazar el precio que proponen los ocasionales
compradores. Al exportar y vender por medio de intermediarios independientes son estos
los encargados de las complicaciones de la operativa internacional (contactos con el
comprador en el otro pais, la logistica, la documentacion de comercio exterior, los
tramites de aduanas, la apertura de la carta de crédito u otro medio de pago, etc.),
limitandose la empresa a producir y a vender como lo hace con sus clientes locales. En

resumen y desde un punto de vista operativo, se contratan los servicios de un
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intermediario que se convierte en el cliente de la empresa exportadora, para que gestione

la operacion internacional y venda el producto a otras empresas.

Las principales ventajas son la menor inversion y riesgo, asi como la mayor flexibilidad,;
mientras que las principales desventajas son la ausencia de control sobre las estrategias
de marketing aplicadas al producto, la escasa informacion recibida sobre el mercado,

ademas del menor aprendizaje y menor potencial de ventas.

Puede realizarse mediante la utilizacion de diferentes vias, es decir, existen diferentes

opciones de exportacion indirecta:

a) Departamento de compras de una empresa extranjera, o bien un intermediario que
pone en contacto las dos partes a cambio de una comisién llamado broker.

b) Compafiias especializadas que actian como departamentos de exportacion para
distintas empresas conjuntamente:

e Agentes independientes: colocan los productos de la empresa a cambio de
una comision y mantienen una relacion mas permanente con la empresa.

e Trading companies: son compariias especializadas de comercio, empresas
de importacién-exportacion, que son expertas en los mercados
internacionales y que acttan en diferentes negocios.

e Consorcios de exportacién: alianza entre dos 0 mas empresas del mismo
pais que resulta en la creacion de una nueva entidad independiente que
acta como departamento conjunto de exportacion para las empresas
propietarias con el objetivo de desarrollar los mercados de explotacion.
Las empresas se dedican exclusivamente a la produccion y facturan
directamente al cliente; mientras que el consorcio se encarga de toda la
operativa internacional, aungue no asume la propiedad del producto.

c) Piggy-back: utilizar la infraestructura exterior, es decir, la red de ventas, de otra

empresa doméstica ya instalada alli.
Exportacion directa

La empresa busca establecerse en un nimero de mercados claves, entrando en contacto
con intermediarios o compradores finales en el extranjero, ya que considera la actividad
exportadora como una actividad regular integrandola en la estructura de la empresa,
haciéndose cargo de todos los aspectos burocréaticos, logisticos y financieros que ello

conlleva. La bdsqueda de contactos, la investigacion de mercados, la gestion de la
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documentacién, la distribucion fisica, el establecimiento de las politicas de precios y
marcas, el trato con clientes, la negociacion de venta, el servicio postventa, etc., se
realizan dentro de la propia empresa, corren a su cargo, desarrollando por si misma la

actividad exportadora.

Las principales ventajas son un mayor control de las operaciones que se realizan en
mercados foraneos, una mayor seguridad garantizada a los clientes en los servicios
postventa y una mayor informacion recibida sobre el mercado; mientras que el principal

inconveniente es el mayor nivel de compromiso de recursos que implica.

Existen distintas vias con distintos grados de compromiso, lo que hace que puedan

emplearse diferentes opciones de exportacion directa:

o Representantes del departamento de exportacion de la empresa: se desplazan
periddicamente a los paises de destino o residen en el pais importador.

o Agentes independientes: se caracterizan por vender por cuenta del exportador, no
asumir la propiedad del producto, y responsabilizarse tanto de la prospeccion del
mercado como de la negociacion, conclusion y seguimiento de la venta.

o Distribuidores: adquieren la propiedad del producto exportado por la empresa en
cuestion y se encargan de venderlo a los clientes finales.

o Oficina o delegacion comercial: creacién de una oficina de representacion que
sirve de apoyo a los agentes en las tareas comerciales, ademas de su labor de

control, captacion de informacion y comunicacion.

2.4.2. Alianzas

Las alianzas son acuerdos formales entre dos 0 mas empresas independientes cuya
finalidad es la de conseguir un objetivo comuin, practicar una determinada estrategia o
alcanzar un conjunto de intereses privados y comunes, compartiendo recursos y
actividades y coordinando parte de sus acciones futuras para su consecucion. La gran
ventaja de las alianzas es que permite a la empresa acceder a recursos de los que carece y
que le resultaria muy costoso obtener de otra manera; mientras que su principal desventaja
son las dificultades que radican en la convivencia entre empresas con diferencias
estratégicas, organizacionales, culturales y operativas. También puede ser util para
alcanzar objetivos como la reduccion de costes y la obtencion de economias de escala,

ganar acceso a nuevos mercados y a nuevas tecnologias, bloquear la competencia, el
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desarrollo de capacidades nuevas, la reduccion de riesgos y el cumplimiento con
requisitos gubernamentales. Al actuar conjuntamente, los niveles de riesgo, compromiso
de recursos, beneficio potencial y control toman una posicién mas equilibrada (Arifio
2007, 2008).

La eleccion del socio y el &mbito geografico son las dos decisiones mas importantes a
tomar en relacién con las alianzas. De ahi que Garcia-Canal et al. (1998) elaboraran una

tipologia de alianzas para la internacionalizacion a partir de dos dimensiones:

o El ambito geogréafico de las operaciones: alianzas para un pais vs. alianzas para
varios paises.

o Lanacionalidad de los socios: socios nacionales vs. socios internacionales.
De este modo se distinguen tres tipos de alianzas que se muestran en la Tabla 2.2.:

Tabla 2.2. Tipologia de alianzas para la internacionalizacion

Ambito geografico

Un solo pais Varios paises

Alianzas locales Alianzas globales

Internacionales

MNacionalidad de los
socios

Alianzas domésticas

Domésticos

Fuente: Elaboracién propia a partir de Garcia-Canal et al. (1998)

Alianzas domésticas: Consorcios de exportacion

Las alianzas domésticas son acuerdos de cooperacion con socios del mismo pais que se
realizan con el proposito de facilitar la internacionalizacion de todos ellos. Son utilizadas
por empresas, en la mayoria de los casos pequefias y medianas que se encuentran en las
primeras etapas de su proceso de internacionalizacién, para reducir los riesgos que trae

consigo este proceso. (Garcia-Canal, 2004).
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Los consorcios de exportacion es el caso paradigmatico de alianza doméstica y en ellos
empresas del mismo pais se agrupan para coordinar todas sus actividades exportadoras o
la exportacion hacia un mercado o mercados concretos (estudiadas en la seccion de

Exportacion Indirecta).
Alianzas locales: Acuerdos contractuales y joint ventures

Las alianzas locales son acuerdos con socios extranjeros que se realizan con el objetivo
de coordinar la actuacion en varios paises. Este tipo de alianzas se llevan a cabo con
socios establecidos en paises donde la desventaja del extranjero es muy importante
(Garcia-Canal, 2004).

Dentro de las alianzas locales se pueden distinguir dos ramas:

o Acuerdos contractuales: consiste en suscribir un contrato que regule la relacion entre
los socios, especificando los derechos y obligaciones de las partes, sin crear una nueva
entidad (Garcia-Canal, 1994). Las alianzas locales suelen revestir la forma de

acuerdos contractuales, siendo las opciones mas comunes:

a) Licencias: es un acuerdo contractual a largo plazo sin vinculo accionarial entre
dos partes de distintos paises: una empresa, el licenciador, cede u otorga a otra, el
licenciatario, un derecho limitado a hacer, usar y/o vender una patente o un saber
hacer (propiedad intelectual), adquiriéndolo en un mercado exterior, a cambio de
una contraprestacion de un pago fijo final y/o un pago periodico relacionado con
la cifra de ventas. Se trata de una transferencia de conocimientos y/o de activos
intangibles. Asi, el objeto de la licencia puede ser una marca registrada, una
patente, un disefio, un copyright, un know-how especifico, o aspectos relativos al
proceso tecnoldgico. Este método trata de combinar, en el ambito internacional,
las ventajas competitivas de la empresa multinacional licenciadora con el mejor
conocimiento de los mercados que poseen las empresas locales. Las licencias son
muy Utiles y se suelen conceder cuando existen importantes restricciones a las
importaciones, hay barreras al asentamiento de empresas extranjeras, l0s costes
de transporte son elevados, el riesgo politico esta presente, la distancia cultural
entre ambos paises es notable, o el potencial de mercado es reducido. Son
ventajosas para ambas partes, ya que esta opcién le permite al licenciador penetrar
en un nuevo mercado sin acometer una gran inversion en él (bajo riesgo y coste,

poca inversion de capital en recursos directivos propios), mientras que el
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b)

licenciatario obtiene acceso a activos que para él entrafiaban una gran dificultad
de replicar por si mismo (internamente) con rapidez. Por otro lado, un menor
potencial de beneficios (si el producto tiene éxito, el beneficio que podria
obtenerse es menor), una posible pérdida de reputacion (por un mal uso del know-
how) o la transformacion del licenciatario en un competidor cuando expire la
licencia son los principales inconvenientes del licenciador (Arteaga, 2017, Pla
Barber y Ledon Darder, 2004; Villareal Larrinaga, 2006; Peris-Ortiz et al., 2013).

Franquicias: es un tipo especial de acuerdo para la distribucién al detalle, en el
cual el franquiciador cede totalmente al franquiciado (empresario en el exterior)
su sistema de negocio entero, autorizandole el derecho a usar un producto o un
sistema de ventas, ademas de proveerle de una serie de servicios accesorios
(publicidad, formacidn, asesoramiento) con el fin de estandarizar los procesos
operativos y asegurar unos adecuados niveles de calidad, todo ello a cambio de
una contraprestacion econdémica. Se cede la operativa de todo un negocio,
incluyendo los nombres, patentes, marcas, know-how, gestiéon comercial y de
marketing, formacion, proveedores, agencias y otros colaboradores. Con los
derechos de utilizacion, conocimientos y habilidades que el franquiciado obtiene
lo que se busca es que éste sea capaz de replicar, establecer y administrar un
negocio que sea practicamente idéntico al que el franquiciador desarrolld en su
lugar de origen. Este sistema permite un control razonable del negocio por parte
del franquiciador sin la necesidad de un desembolso grande a cargo del
franquiciado, lo que le hace un método que posibilita una rapida expansion con
un bajo coste. Es un contrato mas amplio y a mas largo plazo que la concesion de
una licencia (Arteaga, 2017, Pla Barber y Leon Darder, 2004; Villareal Larrinaga,
2006; Peris-Ortiz et al., 2013).

Contratos de gestiéon: es un contrato que consiste en el traslado del control
operativo de una empresa a otra independiente internacional que realiza las
funciones de direccidn. Los servicios provistos por esta empresa son de direccion
general, administracion financiera, gestion del personal, etc. Todos ellos son
desarrollados hasta que termine el contrato, que es cuando dichas
responsabilidades pasan a manos del cliente. Por un lado, esta el duefio legal de la
propiedad, que controla las operaciones de manera delegada; mientras que, por

otro lado, se encuentra la empresa que cede sus servicios de direccién, que es
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quién controla y domina el uso del factor humano y del capital (funcionamiento
diario). Destaca por ser muy utilizado por las cadenas hoteleras internacionales,

asi como en la gestion de servicios publicos (Pla Barber y Leon Darder, 2004).

d) Contratos llave en mano: es un contrato por el que el contratista se obliga y
responsabiliza frente al cliente, a cambio de un precio, a concebir, construir y
poner en funcionamiento una obra que él mismo ha proyectado previamente en

un pais en el que no esta asentado (Hernandez, 2014).

Joint ventures (empresas conjuntas): se constituyen para producir y vender en el pais
de destino y son las alianzas locales mas representativas, ya que durante mucho
tiempo fueron la cooperacion internacional mas habitual, desarrollando en los ltimos
afios un papel importante en el desarrollo de los negocios internacionales (Pla Barber
y Ledn Darder, 2004; Garcia-Canal, 2004).

Una joint venture consiste en la creacion de una nueva empresa que es el resultado de
la asociacion entre dos 0 mas empresas independientes y de distintos paises para
realizar actividades en las que todas estan interesadas, es decir, desarrollar un negocio,
normalmente de larga duracion, con el objetivo de conseguir unos determinados fines.
Los socios comparten el control y la toma de decisiones, mientras que los beneficios
y el riesgo van en funcién de la aportacion proporcional de cada una de las partes.
Cada uno de ellos puede aportar activos de diferente naturaleza a la empresa conjunta:
dinero, activos fisicos, recursos humanos, know-how, redes de distribucion,
tecnologia, etc. El capital de la sociedad de nueva creacion serd constituido por la
evaluacion monetaria de dichos activos. El acuerdo de empresa conjunta se ha de
plasmar en un contrato en el que se establecen (Arteaga 2017; Pla Barber y Leon
Darder, 2004; Villareal Larrinaga, 2006):

1. Elfiny los objetivos de la nueva entidad.
2. La composicion, responsabilidades y contribuciones de los socios.

3. El proceso de gestion y la toma de decisiones.

El caso tipico es el formado por una empresa que se esta internacionalizando (la cual
aporta la tecnologia, el know-how de gestién y el capital) y un unico socio local del
pais al que la primera intenta acceder (el cual aporta contactos, licencias y permisos,

y conocimiento del mercado) (Arteaga, 2017; Garcia-Canal, 2004).

46



El compartir costes y riesgos de entrada, asi como la oportunidad para el intercambio
de recursos son las principales ventajas; mientras que las dificultades en la seleccion
de un socio adecuado, la posibilidad tanto de fricciones entre las partes como de
comportamiento oportunista, y los problemas para la asignaciéon en las funciones
relacionadas con el control, son los principales inconvenientes (Arteaga, 2017; Pla
Barber y Ledn Darder, 2004).

Alianzas globales

Las alianzas globales son acuerdos con socios extranjeros que se realizan con el proposito
de coordinar la actuacion en varios paises. Por lo tanto, se pueden definir como acuerdos
que se establecen con socios internacionales para coordinar sus actuaciones en varios
mercados. Se caracterizan por combinar los recursos y capacidades de las empresas
participantes con el objetivo de planificar una actuacion conjunta en los mercados
internacionales. Esta tipologia de alianzas es un fendmeno reciente que permite coordinar
con un socio la competencia de los mercados internacionales y que esta relacionado con
la globalizacion de los mercados y el cambio tecnoldgico que caracterizan el entorno
internacional actual, procesos que han modificado las bases de la competencia
internacional. Son alianzas para la internacionalizacion de caracter méas estratégico que

se caracterizan por ser capaces de hacer frente a (Garcia-Canal, 2004):

- La homogeneizacion de los gustos y necesidades de los consumidores.
- El rapido aumento y difusion de la tecnologia.
- El crecimiento de los costes fijos que emanan de la creacion de valor a nivel

global.

Gracias a las alianzas globales, el proceso de expansion internacional de las empresas que
participan se ve acelerado, ya que acceden y coordinan sus actividades en varios mercados

de forma simultanea.

Son alianzas con un alcance mas amplio (tanto en el ambito geografico como en el del
numero de proyectos), y que tienen una repercusion importante tanto en el crecimiento

de la empresa como en su valor (Garcia-Canal y Valdés, 1997).

Ademas de los beneficios cominmente atribuidos a los acuerdos de cooperacion, la puesta
en marcha de una alianza global trae consigo un elevado potencial de creacion de valor.

También presenta ventajas derivadas del rapido proceso de internacionalizacion y/o de
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las menores inversiones que se necesitan para acometer dicho proceso, ya que el combinar
los recursos y capacidades de los socios supone, bien la explotacion de una infraestructura
internacional existente, o bien la implantacién conjunta a escala global. Asimismo, es un
instrumento eficaz para la reduccion del riesgo y de inversion futura, que permite reforzar
los efectos de aprendizaje que surgen en todo acuerdo de cooperacion, asi como acceder
a una mayor diversidad de recursos y capacidades. Por otro lado, también presentan una
serie de inconvenientes que hace que su valor potencial pueda verse reducido. Ademas
de los costes asociados a los acuerdos de cooperacion, esta tipologia de alianza se
caracteriza por ser muy compleja, ya que tiene implicitos unos costes de coordinacion,
gestion y control elevados, ademas del alto nivel de confianza que requieren entre los

SOCi0S.
2.4.3. Inversion directa en el exterior

La inversion directa en el exterior es el modo de entrada de mayor involucramiento por
parte de la empresa en su internacionalizacion, lo que le hace el método mas importante
para afrontar los mercados exteriores. Es la opcion mas arriesgada debido a que la
empresa compromete en el exterior sus recursos propios, es decir, traslada parte de sus
recursos al pais objetivo, pero también es la que suele ser mas rentable a largo plazo. Por
ello, es propia de grandes empresas, con cierta experiencia internacional y en las Gltimas
fases de internacionalizacién. Las principales ventajas para la empresa son (Arteaga,
2017):

e Laobtencion de ventajas competitivas en factores de produccion.
e Lamayor proximidad al cliente.

e Lamejoraen las condiciones de entrega.

e El control de la politica comercial.

e El beneficio ocasionado por los acuerdos de integracion regional.

Por lo tanto, se pueden definir como aquellas inversiones u operaciones realizadas por las
empresas en un pais diferente del origen del inversor que tienen como finalidad conseguir

un control o influencia en la direccién y administracion de una sociedad extranjera.

Una vez la empresa decide adoptar este método, invirtiendo Gnicamente con sus recursos

propios, se ha de plantear si dicha inversion (Pla Barber y Ledn Darder 2004):
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v' se realizara sobre una organizacion existente en el pais extranjero (adquisicion),
0

v’ supondra la creacion de una nueva filial.

*Si la empresa decide compartir la inversion y el riesgo con otras empresas se puede
clasificar como una inversion directa compartida, es decir, lo que se conoce como joint

ventures 0 empresas conjuntas (estudiadas previamente como alianzas locales).
A continuacion, se exponen las alternativas de inversion directa en el exterior:
Filiales de nueva creacion

Mediante la creacion de una filial de plena propiedad (forma natural de expansion
mediante inversion directa) la empresa crea con sus propios recursos una nueva unidad
establecida en el pais de destino de la inversion, reteniendo el 100% de su capital (Lopez
Duarte y Garcia-Canal, 1998).

La adopcion de esta opcion por parte de una empresa generalmente sucede cuando esta
quiere explotar ventajas especificas que son dificilmente transferibles a otras empresas.
Es una forma de entrada que se caracteriza por su elevado compromiso de recursos, la
mayor lentitud en el desarrollo (debido a que se tiene que elaborar un proyecto, construir
y registrar la empresa, reclutar personal, etc.) y su mayor riesgo (en comparacion con la
entrada a través de adquisiciones o empresas conjuntas). Por otra parte, se evitan los
inconvenientes que supone el realizar operaciones con otras organizaciones, recayendo la
totalidad del control sobre la empresa. Ademas, muchos gobiernos favorecen su creacion
a través de incentivos y suelen ser la Gnica opcién disponible en algunos mercados al no

encontrar el socio adecuado (Pla Barber y Ledn Darder 2004).
Los dos tipos de filiales mas comunes de establecer por las empresas son:

o Filiales comerciales: son establecimientos permanentes controlados
completamente por la sociedad matriz. Tienen razon social y personalidad
juridica propia, y acttan en el mercado en nombre propio asumiendo el riesgo
de las operaciones. Su funcion es la de revender en su mercado los productos
que compra a la matriz. La principal razon para su constitucion es el beneficio
que se obtiene gracias a su conocimiento y relacion directa con el mercado.
También supondra para la matriz la simplificacion de las operaciones

administrativas y logisticas, permitiendo a la empresa a su vez un alto grado
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de control de la distribucion en el pais, asi como de politica de precios y
comunicacion, ya que va a controlar la comercializacion de su producto
(Arteaga, 2017).

o Filiales de produccion: creacion, por parte de la empresa, de un centro de
produccion propio en un pais que se dedica a la fabricacion integral y venta
de productos o para producir determinadas lineas de productos o componentes
gue se van a exportar a otros paises donde ya se cuenta con una red de
distribucion. Es la forma de implantacion de mayor compromiso por parte de
una empresa en su proceso de internacionalizacion y, debido a su elevado
riesgo y a la gran aportacion de recursos econdmicos y de gestion, suele ser
adoptada por empresas multinacionales. Las principales razones para su
creacion son la bdsqueda de ventajas en costes, el abastecimiento de un
mercado de gran tamafio y sus mercados préximos o el evitar las barreras

proteccionistas y aranceles a las importaciones (Arteaga, 2017).
Adquisiciones

Se puede definir como la compra de capital de una empresa que ya Se encuentra
establecida con el objetivo de obtener el control de ésta. Por lo general, la empresa que
resulta de la adquisicion utiliza los activos de la empresa local adquirida, combinandolos
con los recursos de la empresa que ha realizado la inversion. Hay dos tipos de
adquisiciones (Pla Barber y Ledn Darder 2004):

o Adquisicion total: cuando el capital adquirido es el 100%.
o Adquisicion parcial: cuando el capital adquirido es una proporcion menor.

Gracias a las adquisiciones las empresas seran capaces de entrar rapidamente en un
mercado, conseguir un veloz retorno de la inversion realizada y acceder facilmente al
conocimiento y recursos del mercado local. También se evitan la mayoria de las trabas
culturales, legales y directivas que son necesarias para entrar en un mercado. Asimismo,
también permiten asumir activos estratégicos y el entorno competitivo no se vera
perturbado al suponer simplemente un cambio de propiedad. Por otro lado, el evaluar con
precision el valor de los activos adquiridos entrafia una gran dificultad, ademaés de que
pueden surgir otros problemas de incompatibilidad con la empresa compradora que
resultan de la integracion de la entidad comprada, ya que ésta tiene su propia cultura,

objetivos, procesos Yy estilos directivos. Es por ello que tanto la calidad del proceso de
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evaluacion como el de integracion determinaran el éxito o el fracaso de una adquisicién
(Pla Barber y Ledn Darder 2004).
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3. ESTUDIO DE CASOS DE INTERNACIONALIZACION DE
EMPRESAS ASTURIANAS

Este apartado trata de conocer en profundidad dos casos de éxito internacional de
empresas con origen asturiano. Para ello se va analizar todo su crecimiento deteniéndose
expresamente en el aspecto internacional. A continuacion, se justifica dicha eleccion y

seguidamente se analiza en detalle cada uno de ellos.
3.1. JUSTIFICACION DE LA ELECCION

ALSA y Valle, Ballina y Fernandez S.A. son compariias que han nacido en la provincia
de Asturias y han sido capaces de operar exitosamente en mercados foraneos con distintas

caracteristicas.
Ambas empresas poseen caracteristicas comunes:

- Son centenarias con una larga trayectoria.

- De origen familiar.

- Lideres en sus respectivas industrias.

- Han demostrado una capacidad para innovar y adaptarse a las demandas de los
mercados internacionales.

- Han sido las primeras empresas asturianas de sus sectores en internacionalizarse.

Son dos claros ejemplos de compafiias que han llevado a cabo diferentes estrategias de
crecimiento y procesos de internacionalizacion. A su vez, pertenecen a industrias
diferentes: ALSA opera en el sector del transporte, mientras que Valle, Ballina y
Fernandez lo hace en el sector de bebidas. Esta diversidad también permite analizar cémo
empresas de diferentes industrias enfrentan los desafios y oportunidades de la

internacionalizacion.

En la actualidad y pese a estar internacionalizadas, son empresas con diferentes tamarios
y estructuras organizativas, lo cual genera interés en descubrir el proceso y estrategia

seguida.

Es por ello que resulta interesante ver su evolucion con el propdésito de examinar cdmo
han conseguido establecerse en paises extranjeros desde Asturias y el proceso que han

seguido para alcanzar el nivel de empresas internacionalizadas.
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Para la realizacion de los casos se ha obtenido informacion de diferentes fuentes:

e P4ginas web de las empresas.

e Libro conmemorativo publicado con motivo de su centenario (Ocampo y Cepeda,
2023) y Memorias de Sostenibilidad (ambos en el caso de ALSA).

e Diversos articulos de prensa.

e Trabajos como Cosmen (2008); Gonzalez-Diaz et al. (2014); Ocampo (2015);
Garcia-Canal y Valdés-Llaneza (2015).
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3.2. ALSA
3.2.1. Presentacion de la empresa

En el afio 1923, cuando la motorizacion del transporte en Espafia daba sus primeros pasos,
se constituye en Gijon (Asturias) Automoviles Luarca, S.A. (ALSA), fundada por un
grupo de inversores de la burguesia local de la villa asturiana de Luarca que contaban con
una dilatada trayectoria previa en el sector del transporte y en el &mbito empresarial,
dedicada a cubrir las necesidades de movilidad de la poblacion de Asturias. En sus

estatutos se establecia su objetivo:

“El transporte de viajeros, mercancia y correos en la provincia de Oviedo, o fuera
deella [...] La compra, venta y alquiler de automéviles de todas clases, asi como
de accesorios y repuestos. La construccion y reparacion de carrocerias, la
reparacion de coches, motores y maquinaria de todas clases, y las construcciones

mecanicas con todo ello relacionado” (Ocampo y Cepeda, 2023, p.52).

En sus inicios la empresa va absorbiendo de manera paulatina a las compafiias que venian
operando en el occidente asturiano y llegando a acuerdos en el reparto de lineas y
servicios. Como resultado de las distintas adquisiciones y acuerdos, ALSA se expande en
la provincia de Asturias, aumentando su presencia en la prestacion del servicio de
transporte por carretera entre poblaciones y localidades del Principado. Es asi como logra
el liderazgo en el mercado regional, continuando con su estrategia de crecimiento con la
fusion de la Empresa Cosmen (1960), la cual supuso un antes y un después en la historia
de ALSA. Dicha fusién fue la causante de la expansion de su red: comienza su desarrollo

nacional y su internacionalizacion (década de los sesenta).

En el ambito nacional, ALSA va logrando a lo largo de los afios concesiones y
adjudicaciones de lineas regulares por territorio nacional, ademéas de adquisiciones de
empresas, todo ello con el propdsito de consolidarse en Espafia. Pero no es hasta el afio
1999 cuando ALSA da un gran paso adelante y se erige como lider indiscutible en el
sector a nivel nacional con la compra de la Empresa Nacional de Transporte por Carretera
(ENATCAR).

En el ambito internacional, ALSA se expande mediante formulas de cooperacién y
alianzas con otras empresas que pertenecen al mismo sector, siguiendo un crecimiento

organico que le hace consolidarse en Europa gracias a la explotacion de multiples
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conexiones y rutas internacionales. Fuera de Europa comienza su internacionalizacion en
China (1984) y afios mas tarde en Marruecos (1999), logrando en ambos casos una

implantacion exitosa.

En el afo 2005 tiene lugar un hito muy importante que cambia la historia de ALSA: su
integracién en la multinacional britanica National Express. Tras la integracion, adquiria
Continental Auto (2007), tercer operador de transporte de viajeros por carretera en

Espafia, reforzando su posicion de liderazgo en el mercado nacional.

En estos dltimos afios, ALSA enfocd su estrategia de crecimiento en el transporte urbano
e impulsd su internacionalizacion mediante la consolidacion de su presencia en Europa,

la entrada a nuevos mercados y su participacion en licitaciones de caracter internacional.
3.2.2. Datos econémicos

Para hacernos una idea de la envergadura de empresa que es ALSA, se retinen en la Tabla
3.1. datos sobre los ingresos, empleados y autobuses en flota de sus Gltimos seis afios.

Tabla 3.1. Evolucion de los ingresos, empleados y autobuses en flota de ALSA

2017 2018 2019 2020 2021 2022
Ingresos (millones de euros) | 757,04 842,3 940,6 638,17 877,74 1.199,55
Empleados 6.866 7.818 8.293 8.062 14.928 16.079
Autobuses en flota 3.000 3.465 3.981 4.696 5.600 5.900

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Memoria de Sostenibilidad de ALSA

Se puede contemplar que, en el 2022, ultimo afio con datos disponibles, la empresa ha
tenido unos ingresos de 1.199,55 millones de euros, un nimero de empleados que supera
los 16.000 y una flota de autobuses que casi llega a los 6.000. Cifras que denotan la
transcendencia que tiene a nivel global esta compafiia, la cual se puede definir como una

gigante del transporte.

ALSA, una empresa que se constituyo en el afio 1923 con una capital de 700.00 pesetas,
supera en la actualidad la barrera de los 1.000 millones de euros en ingresos. Como se
puede observar en el Grafico 3.1., la empresa experimentaba un crecimiento en su cifra
de ingresos que empezaba en el afio 2017 y se prolongaba hasta el 2019, pasando de 757
a 940 millones de euros y consiguiendo un aumento de un 24%, pero que se vio frenada
en el 2020 por la irrupcion de la pandemia del coronavirus, la cual afectd severamente a
sus cuentas, que disminuyd sus ingresos en un 32%, a 638 millones de euros. A partir de

ahi, la empresa volvié a la senda del crecimiento y se recupero al afio siguiente, donde
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ALSA consiguié un beneficio de casi 878 millones y un crecimiento de un 38% (el mayor
aumento en el periodo analizado) con respecto al 2020. Desde el 2017 hasta el 2022, la
empresa aumento sus ingresos en un 58%, lo que refleja el gran crecimiento que ALSA

ha efectuado.

Gréfico 3.1. Evolucion de los ingresos de ALSA (en millones de euros)
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Fuente: Elaboracién propia

En los siguientes graficos se muestra una evolucion de los empleados de ALSA (Gréfico
3.2.) y de sus autobuses en flota (Grafico 3.3.). Fijarse en estas dos variables resulta de
gran importancia, ya que permite darse cuenta del tamafio de la empresa y de su

transcendencia en el sector del transporte de viajeros.

Por un lado, y en lo que respecta a empleados, ALSA llevaba una ligera tendencia
ascendente en su numero, la cual se ve frenada en el 2020 por la crisis del COVID-19,
produciéndose una minima disminucion (concretamente de 231 empleados). Pero al afio
siguiente, ALSA lleva a cabo una contratacion masiva de empleados causada por el
crecimiento que su estrategia de diversificacion y de internacionalizacién le han
ocasionado, aumentando dicha cifra un 85% y pasando de algo mas de 8.000 a casi 15.000
empleados. En el 2022 la empresa continud esa dindmica positiva y, con respecto al

primer afio estudiado, ha experimentado un aumento de un 134%.

Por otro lado, y en relacién a los autobuses en flota, ALSA ha aumentado su nimero en
todos los afios examinados, pasando de 3.000 en 2017 a 5.900 en 2022, un aumento del
97%.

56



Para darse cuenta del crecimiento que ha conseguido ALSA, hay que retroceder hasta
1923, aflo de comienzo de su actividad. En esa fecha contaba con 65 empleados y 7
autobuses, cifras que ha ido aumentando afio a afio a medida que iba expandiéndose tanto

nacional como internacionalmente.

Gréafico 3.2. Evolucion de los empleados de ALSA
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Fuente: Elaboracién propia

Grafico 3.3. Evolucion de los autobuses en flota de ALSA
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3.2.3. Crecimiento segun la Matriz de Ansoff

El propdsito de este apartado es estudiar la estrategia de crecimiento de ALSA. Partiendo
de su historia, se puede ver cdmo la empresa crece primero a nivel regional y nacional,
consolidandose en ambos mercados, para después expandirse internacionalmente. Dado
que ALSA ha seguido las cuatro alternativas estratégicas de crecimiento propuestas por

la Matriz de Ansoff, se ha decidido estructurar esta parte basandose en dicha matriz.

Como se ha visto en el Apartado 1.4., las empresas pueden optar por diferentes estrategias
de crecimiento para lograr sus objetivos previstos. Apoyandose en la Matriz de Ansoff,
la cual es una herramienta que sirve para identificar las diferentes opciones de crecimiento
que llevan a cabo las empresas, se van a identificar a continuacion las estrategias de
desarrollo y competitivas seguidas por ALSA ya que han sido muy importantes en la

mejora de su rentabilidad y posicionamiento en el mercado.

1. Penetracion en el mercado

Esta estrategia consiste en buscar nuevos clientes en el mercado actual para sus productos
0 servicios actuales. Este cuadrante de la matriz corresponde con los primeros afios de
crecimiento de la empresa, concretamente desde su nacimiento hasta los afios cincuenta,
cuando la empresa va aumentando su cuota de mercado y se va convirtiendo en la mayor
compafiia de autobuses de Asturias. La Tabla 3.2. sintetiza los principales

acontecimientos que han tenido lugar en esta etapa.

ALSA crece en la region que la vio nacer, adquiriendo empresas del mismo sector con el
paso de los afios que le hacen explotar cada vez mas lineas en el Principado a la vez que

va aumentando su flota de autobuses, alcanzando en los afios cincuenta el liderazgo.

Tanto a lo largo de su historia como en la actualidad, ALSA ha promovido buenas
politicas de marketing con el objetivo de aumentar su cuota de mercado y sus ingresos,
objetivos de esta estrategia, haciendo que sus clientes aumenten el uso del transporte en
autobus y atrayendo también a potenciales clientes. Para conseguirlo, ALSA utilizaba,
antes de la era digital, la imprenta y los medios escritos como soporte habitual para la
publicidad (Ocampo y Cepeda, 2023).
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Tabla 3.2. Principales acontecimientos en el mercado regional

Periodo

Principales acontecimientos

1916-1922

Constitucion Automoviles Luarca.

Evolucion de Automoviles Luarca a ALSA (ampliacion de capital).

1923-1930

Ampliacion de su flota de autobuses.

Aumento de explotacion de todas las lineas en la region.

Afios 30

Se sitGa como la mayor compariia de Asturias.

Crisis motivada por la competencia desleal de coches y camionetas
y la presencia del ferrocarril.

Guerra Civil Espafola (falta de combustible, componentes y baja

demanda por la menor movilidad laboral y espacial).

Afos 40

Se modifican los estatutos de la sociedad, se amplia el capital y
también los servicios provinciales e incluye el transporte por toda
Espania.

Lenta recuperacion durante la posguerra.

Afos 50

Sucesivas ampliaciones de capital.

Aumento considerable del nimero de usuarios y la longitud total de
su red.

Incremento y modernizacion de la flota de autobuses.

Adquisicion de Empresa Cosmen: salto cuantitativo y estratégico

para la expansion de la empresa ALSA.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de la pagina web de ALSA.

2. Desarrollo de mercados

Cuando en Asturias, su mercado domeéstico, habia alcanzado una posicion dominante en

el sector del transporte de viajeros por carretera, la empresa siguié con su estrategia de

crecimiento y desde la década de los setenta optd por introducir sus servicios actuales en

nuevos mercados. Con esta estrategia la empresa amplié su prestacion de servicios. Tras

desarrollarse regionalmente, ALSA salié de Asturias para expandirse nacionalmente e

internacionalizarse también a otros mercados geograficos.

Por lo tanto, en esta estrategia se puede distinguir el desarrollo de ALSA en el mercado

nacional y en mercados internacionales. En el ambito nacional, comenzd las primeras

rutas en los afos sesenta tras la adquisicion de la Empresa Cosmen. A la exitosa linea
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Oviedo-Madrid se le sumaron otras, aumentando su red y adquiriendo las empresas
ENATCAR y Continental Auto, que le hicieron consolidarse como lider en el mercado

nacional. En la Tabla 3.3. se sintetizan sus principales acontecimientos en dicho mercado.

Tabla 3.3. Principales acontecimientos en el mercado nacional

Periodo Principales acontecimientos
e Los Cosmen entran en el accionariado y gestion de la empresa
ALSA.
Afios 60
 Integracion de otros activos de la empresa Cosmen.
o Comienzo de la ruta: Oviedo-Madrid (1964).
o Adjudicacion de nuevas lineas nacionales:
o Ribadeo-Madrid (éxito por los flujos migratorios), con el
fortalecimiento por este motivo de la linea Oviedo-Madrid.
Afios 70
o Reforzamiento con las lineas por Galicia: Oviedo-Lugo-Orense-
Vigo, Irdn-Tuy (conectando la frontera portuguesa con la
francesa) y Lugo-Degafia (comunicando a las comarcas mineras).
e Fin de la crisis econdmica. Continda con la extension de la red para
Afios 80 conectar las principales ciudades espafiolas.
e Adquiere nuevas concesiones de transporte urbano en las ciudades.
e Solida posicién financiera. Adquisicion de la empresa ENATCAR
(empresa publica de autobuses): dobla su tamafio y amplia sus redes
1990-2005
de servicios nacionales.
e Amplia nuevas concesiones de servicios urbanos.
e Adquisicion de Continental Auto (tercer operador de transporte de
viajeros por carretera en Espaiia):
o Incremento de un 53% de facturacion y un 60% de la flota.
o Incorporacion de contratos de transporte urbano, comunidades
2006-Act. autonomas e inter autondémicos.
e Nuevas adquisiciones de empresas de transporte en Madrid y Pais
Vasco, reforzando su presencia en ambas comunidades.
e Servicios regulares conectando a las ciudades con los principales
aeropuertos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de la pagina web de ALSA.
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Por otro lado, la empresa lleva a cabo una estrategia de internacionalizacién. Dicha
expansion serd estudiada mas detalladamente en el siguiente apartado, pero en la Figura
3.1. se muestra una linea temporal donde se presentan de manera visual los

acontecimientos mas destacados del proceso de su internacionalizacion.

Figura 3.1. Resumen de las etapas de la expansion internacional de ALSA
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1980 |—C)Eradmiunln infernacional
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Roma.

—Q Expansién internacional

1 Agencias y oficinas comerciales en

| Ginebra, Londres, Oporto y Nueva York;
1990 | y emipresas participadas en Bélgica,

I Francia, Rusia, Gran Bretafa, Polonia,
| Portugal y Suiza.

1
i
1980 1| europes; lineas internacicnales
! desde Portugal.
i
1983 : Constitucidn ALSA Internacional 5.4
1
1
1984 | Entrada a China
i
1 i sd-Li 1
1989 : Barcelona-Madrid-Lisboa y Madrid
i
i

1985 | irdn-Agadir.

1999 Implantacion de ALSA en Marruecos.

2002 | Expansién en Francia, Luxemburge y
! I Bélgica: Portugal: Alemania y este de
2005 | Europa.
i
2005 : Presencia en Chile

Eﬂ-s | —I. Integracion en National Express

2007 : Adguisicion de Continental Auto.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de la pagina web de ALSA
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La empresa ha adaptado a cada territorio sus servicios de transporte de viajeros. Esta
estrategia es la que mayor crecimiento le ha dado a ALSA debido a la exitosa expansion
que ha conseguido en los nuevos mercados que le ha permitido proyectarse globalmente

y alcanzar grandes cifras.

3. Desarrollo de servicios

ALSA, consciente de satisfacer las nuevas demandas generadas por los cambios en los
mercados, ha desarrollado nuevos servicios para los mercados en los que opera
actualmente. Esto le ha permitido crear nuevas gamas de servicios para mantener sus
clientes y ganar otros potenciales. Entre las medidas llevas a cabo por la empresa destacan
(Ocampo y Cepeda, 2023):

e ALSA siempre ha ido rejuveneciendo y renovando su flota y hoy en dia sus
autobuses son sostenibles, modernos y con la ultima tecnologia. Todo ello con el
objetivo de mejorar el servicio actual, ofreciendo a sus pasajeros un mayor confort
y manteniendo a la empresa a la vanguardia del sector del transporte.

e Recientemente ha incorporado vehiculos hibridos y eléctricos para reducir las
emisiones de gases y la dependencia actual de gasoil.

e Muchos de sus autobuses vienen dotados con entretenimiento abordo individual,
wifi gratuito y toma de corriente para los dispositivos moviles, entre otros
equipamientos.

e Reforzamiento de la mejora del producto mediante los servicios de clase
diferenciada (Premium, Supra, Eurobis y Economy) adaptando precios,

prestaciones y frecuencias a cada demanda especifica.

4. Diversificacién

La creciente diversificacion de las actividades de ALSA han supuesto para la compafiia
un incremento en su cifra de ingresos y una mayor rentabilidad. Desde hace decenios,
gestiona estaciones de autobuses, area de restauracion en autovias y autopistas e

instalaciones para el mantenimiento de vehiculos y centros de formacion.

A esto hay que sumarle su creciente presencia en el sector ferroviario, iniciada a
comienzos del presente siglo con la gestion del funicular de Bulnes, de una linea del
Metro Ligero de Madrid y del tranvia de Vélez-Malaga. Para seguir desarrollandose en

este sector obtuvo la Licencia de Operador Ferroviario y actualmente también opera
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trenes turisticos en Madrid y Catalunya y ofrece trenes charter en Andalucia,
Extremadura, Aragon, Castilla y Ledn y Castilla-La Mancha, entre otras actividades

ferroviarias.

De hecho, uno de los motivos principales por los que ALSA decidid integrarse en
National Express (2005), que por aquel entonces era un gran gestor de trenes en Reino

Unido, fue su afan por introducirse en el negocio ferroviario como un gran operador.

Asimismo, también se encuentra en el mercado de los vehiculos de turismo con conductor
(VTC), en el alquiler de bicis, en el mercado del transporte sanitario y en el transporte
fluvial. Todo ello con el objetivo de seguir desarrolld&ndose como un operador integral de

movilidad.

Cabe destacar también tanto su apuesta por el desarrollo de servicios de movilidad
vinculados al turismo como servicios discrecionales para acontecimientos concretos

(deportivos, ferias, congresos, etc.).
3.2.4. Internacionalizacion

El proceso de internacionalizacion de ALSA se desarrolla de manera gradual desde los
afios sesenta, es decir, es una expansion tradicional acorde con el Modelo Uppsala. Como
se ha visto, su salida al exterior se produce bastantes afios después de su nacimiento, una

vez que la empresa estaba consolidada a nivel nacional.

Primero se internacionaliza a paises que se encuentran cercanos geograficamente a
Espafia. Esto quiero decir que la empresa empieza desarrollandose en Europa, a naciones
préximas, para después y una vez que va ganando experiencia y conocimientos en los

mercados exteriores, dar el salto a paises que se encuentran en otros continentes.

Cabe destacar que los modos de entrada que utiliza al principio de su proceso de
expansion son aquellos que requieren un menor compromiso de recursos, mediante rutas
de larga distancia que parten desde Espafia a diferentes ciudades europeas. Posteriormente
y a medida que la empresa va realizando un aprendizaje en todo lo que respecta al
transporte internacional, entabla relaciones con compariias importantes de los paises de
destino para cooperar y establecer alianzas con dichas empresas que pertenecian al mismo
sector para la explotacion de rutas que comunican las ciudades mas importantes de

Europa. En Gltima instancia, la empresa lleva a cabo en varios paises una inversion directa
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consistente en el establecimiento de filiales, que le otorgaban un mayor control de las

operaciones.

De forma paralela a su expansion por Europa, se produce la entrada de ALSA en China
(1984), la cual se produjo de manera ocasional y fue una oportunidad de inversién debido
a la explosion econdmica que estaba comenzando a experimentar el pais asiatico en esos

afios y el enorme mercado que suponia un pais de méas de mil millones de habitantes.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, se va a dividir la internacionalizacién de
ALSA por zonas geograficas, analizando primero su expansion por Europa, después el
proceso seguido en China y, por ultimo, en Marruecos y en otros territorios en los que la

empresa tiene presencia.

En la Figura 3.2. se muestra un mapa con la presencia internacional de ALSA en la

actualidad.

Figura 3.2. Mapa de la presencia internacional de ALSA
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacidon de la pagina web de ALSA
3.2.4.1. Expansion en Europa

Las migraciones internas y la intensa corriente hacia paises europeos de los afios sesenta

hicieron que ALSA aprovechase esta situacion ofreciendo servicios, itinerarios,
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frecuencias y horarios regulares, y rutas continuas de larga distancia mediante un sistema
de reservas eficaz. En esta primera fase (1960-1970) ALSA se posiciona en las redes
europeas Yy se sumerge en un proceso de aprendizaje en lo todo lo respecta al transporte

internacional:

- Comienza a entablar relaciones con compafiias importantes de Francia y Bélgica.

- Toma contacto con los sistemas de transporte mas avanzados.

- Se adentra en el funcionamiento de los pools (agrupaciones de empresas que
inician una politica comercial comun con el fin de restringir la competencia y

aumentar sus beneficios).

Como consecuencia de lo anteriormente expuesto, ALSA inicia la integracion de las

siguientes rutas internacionales:

v Oviedo-Paris-Bruselas (1969): pool con una empresa francesa (Société Générale
des Transports Départamentaux), una belga (L’Epervier) y una cantabra (Turismo
y Transportes).

v Oviedo-Zlrich-Ginebra (1969): con conexiones a Lausana y Clermont-Ferrand.

La estrategia para la expansion en Europa y la extension de su red se basaba en formulas
de cooperacion y alianzas con otras empresas que pertenecian al mismo sector, siguiendo

un crecimiento organico (Gonzélez-Diaz et al., 2014).

ALSA continua con el crecimiento de las lineas desde territorio nacional a Francia,

Bélgica y Suiza, y rutas a Portugal desde Madrid, Galicia y Andalucia.

En los afios 80, ALSA logra importantes hitos en el ambito de la internacionalizacion

donde continda con su crecimiento por Europa:

e Consolidandose en el centro y este europeo: conexiones con otros paises de dichas
zonas mediante la constitucion de filiales, la incorporacion a un pool empresarial
y la colaboracion en un consorcio europeo.

e Operando en lineas internacionales desde Portugal gracias a la adquisicion de una
empresa portuguesa.

e Constituyendo en 1983 ALSA Internacional S.A., que congregaba a las
sociedades que explotaban todas las autorizaciones internacionales que
conectaban a Espafia con la mayoria de los paises que actualmente se encuentran

en la Union Europea.
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e Explotando a finales de esta década la linea Barcelona-Madrid-Lisboa mediante

una alianza y la nueva ruta Madrid-Roma.

Tras la adquisicion de ENATCAR (2000) el Tribunal de Defensa de la Competencia
impone a ALSA una condena que le impedia adquirir nuevas concesiones de lineas
regulares interurbanas durante un periodo de cinco afios. Esto hizo que apostara ain mas

por la internacionalizacion.

Al inicio de la década de los noventa ALSA disponia de agencias y oficinas comerciales
en Ginebra, Londres, Oporto y Nueva York, y de empresas participadas en Bélgica,
Francia, Rusia, Gran Bretafia, Polonia, Portugal y Suiza.

ALSA seguia estrategias diferenciadas en cada uno de los paises europeos:

e Francia, Suiza, Luxemburgo y Bélgica:

- Nueva alianza en 2003 con un grupo luxemburgués para cubrir el servicio
diario Bruselas-Estrasburgo.

- Expansion en Suiza tras la compra de una empresa local y la creacion de
un hub desde donde se operaban lineas con todos los paises del este.

e Portugal: su presencia aumentd desde 2002 mediante delegaciones, agencias
comerciales en las principales ciudades, toma de participaciones en agencias
locales y adquisiciones de empresas.

e Alemania y este de Europa: el consorcio Iberoeurosur (liderado por ALSA) se
hace con Deutsche Touring GmbH (DTG) tras su privatizacion, el mayor grupo
aleman en servicios internacionales. Esto supuso para ALSA la oportunidad de
hacerse con el control de una densa red de rutas regulares internacionales con
implantacion estratégica en los flujos de viajeros entre Europa central, los paises

del este europeo y las republicas baltica.

La integracion de ALSA en National Express (multinacional de autocares, autobuses y
trenes en Reino Unido, Estados Unidos y Canada) en 2005 fue un hito en la historia de

ALSA. Una operacion que se efectud debido a los siguientes motivos:

e La liberalizacion del ferrocarril: las compafiias de transporte por carretera que
gozaban de una solida posicion financiera tenian la oportunidad de entrar en dicho
sector. ALSA, tras la fuerte inversion realizada para adquirir ENATCAR, no tenia

la capacidad suficiente para afrontar ese reto.
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e Ciclo alcista de la economia espafiola: era el momento oportuno para hacerlo ya
que las empresas estaban sobrevaloradas y en maximos de cotizacion.

e Fuerte competencia tanto en Espafia como en Europa.

Por lo tanto, dicha integracion era una decision estratégica como consecuencia de los
nuevos escenarios gque se avecinaban a corto plazo en el sector. Para National Express la
integracion de ALSA suponia convertirse en la compaiiia lider en el transporte europeo,
ademéas de acceder a los mercados espafiol, portugués y marroqui (no incluyd las
actividades en Asia ni en Latinoamérica de la empresa espafiola). Tras el acuerdo de
integracion entre ambas empresas, ALSA se hizo cargo de la division Europa/Africa, una

de las tres divisiones del grupo (Reino Unido y Estados Unidos eran las otras).

Cabe destacar que National Express multiplicaba por doce el tamafio de ALSA y que la
firma resultante se convertia en un gigante del transporte de viajeros por carretea en
Europa: flota de 20.900 vehiculos (2.600 de ALSA) y plantilla de 43.300 empleados
(5.500 de ALSA). A su vez, la familia Cosmen se convirtio en accionista de referencia
(15% del capital en 2006) y logré también la vicepresidencia de la empresa (Ocampo y
Cepeda, 2023).

Tras la finalizacion de la crisis financiera de 2008, ALSA obtuvo una facturacion y unos
beneficios que suponian respectivamente el 28% y 46% del total del grupo, lo que le hacia
tener una posicion fortalecida dentro del grupo matriz. De hecho, en la actualidad ALSA
es una de las divisiones mas pujantes del grupo, con unas tasas de rentabilidad que
superan en crecimiento a las del conjunto de Europa, y s6lo siendo superada por la
division de transporte escolar de Estados Unidos y Canada. Dicho éxito de la empresa

espafola viene dado por (Ocampo y Cepeda, 2023):

a) La mayor demanda de servicios de transporte por carretera.
b) La mejora de los resultados del transporte urbano.
¢) El buen desarrollo de las filiales internacionales.

d) Los servicios discrecionales y el transporte turistico.
3.2.4.2. Expansion en China

En este apartado se analiza el proceso de internacionalizacion de ALSA en China por
tratarse de la primera empresa espafiola en establecerse en el pais asiatico y debido a las
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peculiaridades de dicho mercado a las cuales se tuvo que adaptar y que sirvio de lanzadera

para la instalacién de otras empresas esparfiolas y asturianas.

La compafiia emprende su internacionalizacion fuera del &mbito europeo entrando en
1984 en el mercado chino. El origen de la llegada de ALSA al pais asiatico no fue una
estrategia premeditada sino la vision de José Cosmen, que, en el afio 1983, tuvo noticia
de una pasta dentifrica china la cual quiso importar y comercializar en Espafia debido a
sus buenas propiedades, poniéndose en contacto con la embajada de China en Espafia. En
esos momentos, China estaba muy interesada en la captacion de inversion extranjera que
le ayudase a iniciar su proceso de liberalizacion econdmica y es, por ello, que desde la
embajada le animaron a instalarse en el prometedor sector del transporte en la Zona
Econdmica Especial (regién geografica dentro de un territorio que posee un régimen
comercial abierto que la hace ser atractiva para inversores extranjeros) de Shenzhen
(Ocampo, 2015).

El proceso de internacionalizacion de ALSA en China se puede dividir en cuatros fases
(Figura 3.3.):

Figura 3.3. Fases del proceso de internacionalizacion de ALSA en China

FASE1 FASE 2 FASE 3 FASE 4

1984 1990 2000 2005 act.

Adaptacion y Entrada en el sector Crecimientoy Consolidacion de su
aprendizaje del transporte en diversificacion liderazgo
autobus

Fuente: Elaboracion propia

1. Adaptacién v aprendizaje: 1984-1990

En esta primera fase la compafiia se centrd en conocer y aprender la realidad empresarial
de China, con la idea de prepararse para aprovechar las oportunidades que le pudieran
surgir en un futuro. La mayor dificultad para que la empresa se desarrollase en el mercado
chino era la compleja y lenta burocracia existente en el pais y la alta regularizacion del
sector del transporte de viajeros domésticos, 1o que suponia que ALSA debia esperar un
largo periodo de tiempo hasta llegar a operar, ya que la obtencion de nuevas lineas se
prolongaba mucho. Debido a tales restricciones reguladoras, en el sector de transporte en

autobus no estaba permitido la presencia de inversién extranjera (Cosmen, 2008).
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ALSA tuvo que adaptarse a dichas exigencias y optd por entrar en una joint-venture con
socios locales para crear una empresa de taxis: Shenzhen Nanyio Transportation Services
Co. (localizada en Shenzhen). Esto le permitié a la empresa ganar experiencia y acceso a

conocimientos especificos que no eran posible adquirir a través del mercado.

2. Entrada en el sector de transporte en autobus: 1990-2000

En el afio 1990 y como consecuencia de un cambio en la legislacion china que permitia
lainversion foranea en el sector de transporte en autobds, ALSA se convirtio en la primera

empresa en constituir una empresa mixta para operar en dicho sector.

Con la creacion de la primera empresa extranjera de autobuses, Tianjin Alsa Coach,
ALSA conectd Pekin con la ciudad costera de Tianjin mediante servicios con horarios
regulares y autobuses modernos. A esta ruta le siguieron después otras entre Shanghai y
Pekin, y entre provincias menos pobladas. Mas tarde, adquirid, en sociedad con una
empresa coreana, otras dos compafiias. La estrategia de crecimiento se baso en establecer

nuevas empresas mixtas en ciudades medianas.

ALSA se mantenia fiel a su cultura empresarial y trasladaba a terceros paises el modelo
de negocio ya experimentado en Espafia. Cabe destacar que fue pionera en establecer
horarios fijos en el transporte de viajeros en autobus, algo que no existia en China.
También constituyd empresas mixtas para construir y explotar estaciones de autobuses,
carrozar vehiculos industriales y desarrollar talleres e instalaciones de equipo y
mantenimiento. ALSA estableci6 su sede central de operaciones en Hong Kong antes de
finalizar esta década.

En esta fase ALSA alcanza un gran crecimiento en sus negocios Yy adquiere una notable

experiencia en el mercado chino.

3. Crecimiento vy diversificacion: 2000-2005

En esta fase, ademas de continuar con sus formulas de cooperacion con empresas publicas

locales, ALSA recurri6 tanto a las adquisiciones como a la formacién de alianzas.
Su estrategia de crecimiento se baso en:

e Laapuesta por introducir un servicio diferenciado y de calidad dirigido a sectores
de poblacion con un nivel de renta media-alta, para asi lograr una mayor

rentabilidad y crecimiento.
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e La diversificacion relacionada mediante la puesta en marcha de estaciones de

autobuses.

En el dltimo afio de esta fase, ALSA contaba con 12 empresas participadas, 520 vehiculos,
1.528 empleados, siete bases de mantenimiento, ademas de gestionar tres estaciones de
autobuses. La compafiia daba servicio a 12,8 millones de viajeros al afio, recorriendo 32,1
millones de kilometros a lo largo de 68 lineas y 436 destinos que cubrian 16 provincias
(Ocampo y Cepeda, 2023).

4. Consolidacién de su liderazgo: 2005-actualidad

La visibilidad internacional de ALSA se vio fortalecida cuando se convirtié en el afio
2008 en transportista oficial de los Juegos Olimpicos de Pekin y en 2010 de la Exposicion

Universal de Shanghéi.

En 2009, la empresa consolidaba su liderazgo en el pais asiatico con unos datos que
simbolizaban su importante presencia: 14 empresas participadas, 5.182 vehiculos, 8.300
empleados (mayoria chinos) y 147 lineas explotadas que unian a 538 destinos en 17
provincias. La compafiia habia logrado una gran diversificacion: taxis, transporte urbano,

turistico, de personal de fabricas y de largo recorrido (Ocampo y Cepeda, 2023).

En 2013, ALSA inauguré en asociacion con una empresa local un intercambiador central
de transportes en la ciudad de Tianjin para dar servicio a los viajeros de tren, metro y

autobus.

La empresa sigue expandiéndose a lo largo de todo el pais y en la actualidad trabaja para
ofrecer en un futuro una movilidad sostenible y tecnol6gicamente avanzada. Los planes
de crecimiento futuro pasan por la implantacion de centros integrales de operaciones y de
nuevas compafiias de autobuses, ademas de establecer lineas regulares, estaciones de
autobuses y areas de mantenimiento, todo ello con la idea de seguir creciendo.

3.2.4.3. Expansién en Marruecos

En el afio 1999 se produce uno de los hitos de su internacionalizacion mas destacados: la

implantacion de ALSA en Marruecos.

ALSA, que en 1995 ya operaba en la linea internacional Irin-Agadir, opta por ampliar su
presencia alli debido a las condiciones de seguridad juridica, estabilidad politica y

oportunidades econémicas que Marruecos le ofrecia, y, tres afios mas tarde, resultd
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adjudicataria del concurso internacional convocado para la gestion del transporte urbano
en Marrakech. La compaiiia inicia dicha labor con una flota de 70 autobuses que
transportaba ocho millones de viajeros al afio. De hecho, es en Marrakech donde ALSA
crea la primera filial del grupo, lo que supone que pasa a operar en tres continentes.
Gracias esta adjudicacion (posteriormente ampliada a los servicios del area metropolitana
y de la region de Marrakech) y a su reputacion, hicieron que ALSA se extendiera su red

a otras ciudades y regiones del Reino de Marruecos en los afios siguientes.

En Marruecos ALSA también logra un crecimiento notable, gracias a la obtencion en
2010 de un contrato para explotar el transporte en el area de la ciudad costera de Agadir,
una de las mas importantes debido a su turismo y a su transcendencia en la economia
marroqui. A causa de ello, ALSA construyd un centro de operaciones e instalaciones de
mantenimiento en Tassilla, y en 2011 Marruecos representaba el 7% de la facturacion
total de ALSA. Pero la presencia de la empresa en tierras marroquies no se quedo ahi,
sino que siguio expandiendose, con la adjudicacion del contrato del servicio urbano de

Tanger en 2013y, dos afios mas tarde, el de Khouribga (Ocampo y Cepeda, 2023).

En la actualidad, ALSA es la primera empresa de transporte urbano, operando en las redes

de cinco de las seis mayores ciudades del pais.
3.2.4.4. Expansion a otros territorios

Tras consolidarse en Europa, China y Marruecos, ALSA accede a nuevos mercados para

continuar desarrollando su proyeccion global.

e Chile

La presencia de ALSA en Chile se inicia en el 2001 con la adquisicion de una
participacion del 51% en Autobuses Lit (principal operador chileno especializado en
lineas regulares en el interior del pais), y en la Empresa de Transportes y Estaciones de
Santiago de Chile.

En el 2003 ALSA adquiri6 el 49% de la empresa Tas Choapa para acceder a servicios
nacionales e internacionales; y transporte urbano en Santiago. Dos afios mas tarde, en
2005, integraba un consorcio junto a otra compafiia haciéndose con seis unidades de

negocio del servicio Transantiago.

En 2005 y debido a la inestabilidad politica e inseguridad juridica, ALSA abandona sus

inversiones en el pais. Esto es un claro ejemplo de como factores externos pueden afectar
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negativamente en el desarrollo de la actividad de la empresa y su influencia directa en los
resultados econdmicos. En este caso, no supuso unas pérdidas relevantes porque no

habian comprometido muchos recursos en dicho mercado.

Enel 2017, ALSA opto6 tras aliarse con el Grupo Tur Bus, uno de los mas importantes del
pais, a la licitacion de seis nuevas concesiones del sistema de transporte metropolitano de

Santiago de Chile.
e Puerto Rico

En 2019 ALSA obtuvo el contrato del transporte entre la capital y otra ciudad

puertorriquenfa.

e QOriente Proximo

Es finalista de un concurso publico para la adjudicacion del transporte de Dubdi y a finales
de 2023 ha comenzada a operar por el sur de Arabia Saudi (27 rutas de larga distancia y
80 destinos).

3.2.5. Reflexiones

ALSA es el caso de una empresa nacida en Asturias hace algo mas de 100 afios que se ha
convertido en una empresa multinacional, logrando internacionalizarse exitosamente en

varios paises foraneos.
Por un lado, ALSA ha utilizado las dos opciones de crecimiento empresarial:

- Crecimiento interno: ALSA realiza inversiones en su propia estructura con el
proposito de alcanzar un mayor tamafio y dar un mejor servicio a sus viajeros.
Inversiones en la creacion de nuevos establecimientos, flotas de autobuses,
estaciones, centros de operaciones o instalaciones de mantenimiento, financiadas
principalmente con sus beneficios retenidos o mediante ampliaciones de capital
que hicieron que ALSA mantuviese un crecimiento a lo largo de los afios.

- Crecimiento externo: ALSA logra un gran crecimiento en Espafia gracias a la
adquisicion de compafiias de autobuses competidoras, lo que le permitia hacerse
con sus contratos de explotacion de rutas y flotas de vehiculos. También recurre
a acuerdos de colaboracion con todo tipo de empresas de transporte para ampliar

SuS servicios.
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A su vez, cabe destacar que la empresa logra aumentar su poder de mercado gracias a la
diversificacion de sus servicios de transporte y que las concesiones publicas le han

ayudado a obtener un gran crecimiento tanto en Espafia como en otros paises.

Antes de internacionalizarse y de expandir su presencia a otros paises, la empresa
asturiana se desarrolla en su region hasta que en la década de los cincuenta alcanza el
liderazgo en Asturias y poco mas tarde se adentra en el mercado nacional, donde ya la

empresa empieza a ser de las mas importantes.

Por lo tanto, el proceso de internacionalizacion llevado a cabo por ALSA es el tradicional.
La empresa operd en el mercado doméstico durante afios hasta que obtuvo una posicion
estable para después implantarse de manera gradual en los mercados exteriores, afios
después de su establecimiento y cuando la empresa ya tenia un gran tamafio y una larga

experiencia en el sector.

Tal y como propone el Modelo Uppsala, en primer lugar, se dirigié hacia paises
“proximos”. Asi, inicialmente la empresa ofrecia rutas internacionales desde Esparfia a
paises cercanos geograficamente mediante formulas de cooperacion y alianzas con otras
empresas del sector, con la idea de ofertar a sus clientes los servicios que demandaban.
De esta manera, ALSA pasé a explotar diferentes lineas regulares de ambito
internacional, obteniendo un gran crecimiento en el mercado europeo. Pero su proceso de
internacionalizacién evoluciona, después de que la empresa llevase acumulada una gran
experiencia tanto en los diferentes mercados receptores como en el proceso de expansién
internacional y tras el Tratado de la Union Europea, a formulas que implican un mayor
compromiso en los mercados receptores. Esto suponia para ALSA gestionar el control y
la explotacion de numerosas lineas (de forma directa y en solitario). En diversos
mercados, dichas formulas fueron la adquisicion de empresas locales y la creacion de

filiales.

En el caso de China, la empresa buscaba acceder al mercado local, el cual era atractivo
por la gran cantidad de clientes potenciales y las perspectivas de crecimiento futuro.
Debido a las restricciones a la inversion extranjera existentes en ese momento, ALSA
accede a dicho mercado creando una joint venture de taxis con socios locales, lo que le
permitid ganar conocimientos y experiencia. Posteriormente, tras el cambio de

legislacion, la empresa espafiola pudo entrar en el sector de transporte colectivo de
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viajeros, apostando por la creacion de joint ventures con socios locales para expandirse

en dicho mercado.
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3.3. VALLE, BALLINA Y FERNANDEZ, S.A.
3.3.1. Contexto histérico y presentacion de la empresa

La sidra es considerada una parte esencial de la gastronomia y la cultura asturiana. Su
produccidn es una de las industrias tradicionales de Asturias y su elaboracion se realizaba
en pequefios lagares de manera tradicional, ya que era dirigida en sus principios
basicamente al consumo familiar. De hecho, no es hasta mediados del siglo X1X, cuando
surgen unas potentes empresas que se dedican a la fabricacion de esta bebida tipica, como

causa de (Ocampo, 2015):

e La mayor popularidad que alcanza el consumo de sidra entre las clases obreras.

e Los cambios sociales que provocaron que las zonas rurales adquirieran
costumbres metropolitanas y se llenaran las tascas y los chigres que estuvieron
vacios hasta 1850.

e La invencion del método de champanizacion, el cual supuso una mejora en las
condiciones de conservacién y de transporte, propiciando nuevas oportunidades

de ampliar mercados.

La sociedad regular colectiva Valle, Ballina y Fernandez (mas conocida por la marca de
la fabrica El Gaitero), constituida en Villaviciosa en el afio 1890 y dedicada a la
fabricacion, comercializacion y exportacion de sidra espumosa y toda clase de bebidas
gaseosas, fue una de las empresas a las que se hacia referencia en el parrafo anterior.

Integrada por cuatro accionistas promotores (capital social repartido equitativamente):

e Los hermanos Alberto y Eladio del Valle: farmacéutico y funcionario judicial
respectivamente, aportaron la maquinaria y el conocimiento tecnoldgico; eran los
encargados de la produccién y demas operaciones hasta que estén dispuestas a la

venta.

e Los primos Bernardo de la Ballina Fernandez y Angel Fernandez Fernandez:
comerciantes de profesion, realizaron una aportacion dineraria a la sociedad y eran
los encargados de las funciones de administracion, relacion con los proveedores

y comercializacion.
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3.3.2. Crecimiento de la empresa: Internacionalizacion

El crecimiento de Valle, Ballina y Fernandez se basa principalmente en la estrategia de
desarrollo de mercados de la Matriz de Ansoff, ya que como se detallara en este punto se
internacionaliza nada méas crearse. En este sentido no se estructurara este apartado en
funcion de dicha matriz al centrase practicamente en una de sus estrategias, la expansion

internacional, la cual sera el objeto de estudio.

La internacionalizacion de esta empresa, que cuenta con mas de cien afios de historia, es
un caso particular. Es por ello que, a continuacion, y basandose en Garcia-Canal y Valdés-
Llaneza (2015), se estructura su evolucion distinguiéndose una serie de etapas, con el
proposito de corroborar y confirmar, con un analisis posterior, el proceso que ha seguido
esta empresa a la hora de internacionalizarse y ver si este encaja con alguno de los
estudiados en el Apartado 2.3. Antes del desarrollo de dichas etapas, se muestra en la

Figura 3.4. cada una de ellas representadas en un eje de manera mas visual.

Figura 3.4. Etapas de Valle, Ballina y Fernandez

1890 1899 1927 1843 1985 Act.

1 2 3 4 5
Etapa de Exportacion Declive Importancia al Diversificacidn
fundacidén  consolidada exportador mercado interior

Fuente: Elaboracion propia

1. Etapa de fundacion (1890-1899)

Valle, Ballina y Fernandez fue creada con el objetivo de satisfacer, gracias al comercio
de ultramar y a esa innovacién tecnolégica que evitaba la pérdida de propiedades, la
demanda de sidra de los paises con emigrantes asturianos que carecian de dicha oferta, ya
qgue se convirtio en un mercado muy relevante debido a los considerables flujos
migratorios producidos en aquellas épocas que aseguraban una base importante de
consumidores. Ademas, la habilitacion del puerto de Gijon para el comercio maritimo en
el siglo XVIII, supuso la puerta de salida hacia el nuevo continente americano, siendo

clave también en el origen y devenir de esta empresa.
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Desde su inicio, la empresa comenz0 su actividad exportadora hacia paises como Cuba,
Puerto Rico y México. Las Unicas ventajas competitivas que poseia era la fama vy el
reconocimiento de los pomares de Villaviciosa como los de mayor calidad y las
plantaciones propias que tenia, haciéndola disponer de una enorme disponibilidad de
materia prima (sidra y manzana) en la comarca. Por otro lado, no consta que tuviese otras
ventajas competitivas frente a otras empresas asturianas, como podria ser en costes o por
ser la primera en desarrollar esta actividad en Asturias (ya habia otras treinta empresas en

esa misma época).

Es por ello que, la excelente gestion realizada desde los inicios, explica su posicion de
liderazgo y resulta fundamental para el desarrollo de la empresa. Las siguientes decisiones
estratégicas sentaron las bases de la compafiia y fueron transcendentales en la

consecucion de su éxito:

a) Debido a la gran crisis originada en el siglo XI1X en Espafia, el mercado nacional
se debilité por las olas de emigracion, acabando muchos asturianos en busca de
sus suefios y de progresar en paises como Cuba, Puerto Rico, México, Argentina
y Filipinas. Esto no pasé desapercibido para la empresa, optando por perseguir a
estos potenciales consumidores y orientandose hacia dichos mercados de ultramar
con presencia de emigracion asturiana. Es en el afio 1895 cuando Alberto del
Valle, uno de los socios, realiza su primera gira por Hispanoamérica con el fin de

potenciar esos mercados.

b) Para facilitar la entrada en el mercado americano, resultd determinante la
presencia comercial en México que las familias fundadoras tenian desde
principios del siglo XIX, aportando de esta manera su experiencia y conocimiento
sobre clientes, mercados y canales de venta que abarcaban desde Cuba a

Argentina.

c) Desarrollo de la marca El Gaitero, con lo que se queria conseguir evocar
sentimientos patrios propios de la identidad y de la cultura asturiana, asociando al
producto atributos relacionados con el origen asturiano, lo que le hizo ser mas

atractivo para la comunidad de emigrantes asturianos.

d) Supo aprovechar su lugar de origen, el concejo de Villaviciosa, considerado la
comarca sidrera por excelencia, para desarrollar una imagen de calidad vinculada

aella.
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e) Apuesta temprana de la empresa por invertir fuertemente en campafas
publicitarias disefiadas y planificadas con aspectos técnicos modernos, que resulto
de gran importancia para conseguir una diferenciacion con respecto a la
competencia. Ademas de la publicidad formal tradicional, la empresa participd en
certdmenes y exposiciones internacionales, y gracias a ello obtuvo notables
reconocimientos que le otorgaron un gran prestigio. Todo eso lo completé con
constantes acciones de patrocinio y fomento entre las asociaciones representativas

de emigracion espafiola.

f) Ademaés de sidra espumosa y sidra natural, también se expedian a América otros
productos tradicionales asturianos, incluyendo castafias, quesos de Cabrales,

embutidos, manteca, habas y manzanas de mesa.

g) El cambio societario en el afio 1895 (salida de los socios Eladio del Valle y Angel
Fernandez — entrada de Obdulio Fernandez) fue clave para la empresa ya que

SuUpuso:

e El cambio de ubicacion de la fabrica a un emplazamiento estratégico
colindante con la ria de Villaviciosa y las principales carreteras, para la
centralizacion de todas las actividades y lograr una reducciéon en los costes
de transporte y produccidn, asi como la obtencion de economias de escala.

e Larenovacion tanto de las instalaciones como del equipo productivo y la
mejora de la logistica comercial, llegando a desarrollarse dos patentes
gracias a la incorporacion de maquinaria moderna y a todos los esfuerzos
por mejorar la calidad del producto como ventaja diferenciadora.

e La experiencia que el nuevo socio habia adquirido en sus negocios en
México (empresario indiano) hizo que se desarrollaran nuevos lazos con
distribuidores locales en los paises de destino, formando una red comercial
de agentes.

e El crecimiento de las ventas: pasaron de vender 12.000 cajas de sidra en
1895 a més de 35.000 en 1899 (Garcia-Canal y Valdés-Llaneza, 2015).

Cabe destacar que ademas de abastecer al mercado de las colonias asturianas en el

exterior, la empresa siempre atendié a las ventas en Asturias y en el mercado nacional.
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2. Etapa de exportacion consolidada (1900-1927)

En el afio de inicio de esta etapa, cuando la empresa exportaba siete millones de botellas
y la produccién anual oscilaba el millon de litros, la asociacion regular colectiva se
transforma en andnima y ya estaba considerada como la compafiia lider del sector (pese
a no tener ferrocarril y cuya ria solo permitia el embarque de mercancias en un vapor de
escaso tamafo y gabarras). Su capital social ascendia a un millon y medio de pesetas,
cifra a la que habria que sumarle el valor de los activos industriales, la flota y las

participaciones en otras sociedades.

En el afio 1906, Obdulio Fernandez como mayor accionista de Valle, Ballina y Fernandez
y tras la marcha de Alberto del Valle, asume la gerencia y la presidencia, desplegando
todas sus capacidades durante su mandato que se prolongé hasta el afio 1927, suponiendo
una de las etapas mas brillantes y esplendorosas de la compafiia marcada por su liderazgo

en los mercados americanos:

e La empresa adquirié en Europa tecnologia, maquinaria, envases y material
publicitario.

e A su vez, para abastecerse de corchos, alambres, estafio, murales, pabellones
feriales y otros elementos, contd con proveedores de siete regiones espafiolas.

e También desarrollé una gran estrategia de mercadotecnia y publicidad que hizo a
la marca aun mas popular gracias a la renovacion de los medios y campafas
publicitarias, ademas de continuar con su participacién tanto en ferias nacionales
como internacionales. Una gran inversion publicitaria reflejada en el uso de
carteles, material filmico e incluso las primeras piezas publicitarias radiofénicas
de la historia de Espana.

e Su accion comercial se centr6 en América y Filipinas. Por ello, se
institucionalizaron los viajes periodicos de los directivos de la empresa a América
y de los representantes de las casas de comercio a Villaviciosa.

e Cabe afadir que siempre estuvo integrada, tanto en sus suministros como en sus

ventas, en la economia nacional e internacional.

Esto se vio reflejado en el notable crecimiento de las exportaciones producido entre los
afios 1900 y 1913, que se multiplicaron por cuatro (Ocampo, 2015). En estos afios, se
produjo una ampliacion de su capacidad productiva tras la adquisicion de fincas

colindantes a la fabrica (dos nuevas bodegas con gran capacidad de almacenamiento), una
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mejora de los medios de recepcion y distribucion (ampliacién del muelle de embarque y
compra de nuevos medios maritimos). Dicho crecimiento de las ventas hizo que la
empresa se preocupara por los suministros de materia prima, por lo que compré nuevas
pomaradas, absorbio la champanera local Llaneza Hermanos (gran inversion), adquirio
una participacion en la Sociedad Manzanera (empresa comercializadora de manzanas) e
incluso construyd su propia fabrica de botellas para reducir los costes de produccion y

abastecerse asi mismo (pese a que su actividad solamente se prolongd durante seis afos).

El comienzo de la | Guerra Mundial (1914-1918) dafid, al ser una compafiia muy
internacionalizada, a Valle, Ballina y Fernandez ya que sus actividades se vieron
paralizadas durante unos meses, aunque las exportaciones se volvieron a recuperar
alcanzando el maximo historico de antes del conflicto bélico (171.890 cajas exportadas)
en el afio 1921 y registrando tres afios mas tarde los niveles de exportacion sus maximos

historicos (Ocampo, 2015).

Esta etapa ha sido la época dorada del desarrollo internacional de la compafiia. En 1927,
Valle, Ballina y Fernandez tenia 325 empleados y producia tres millones de litros de sidra
al afio. Ademés, amplié su red comercial a Venezuela, Brasil, Costa Rica, Santo

Domingo, Guatemala y Pert (Ocampo, 2015).

3. Etapa post Obdulio Ferndndez: declive exportador (1928-1943)

En 1927, fallece el promotor de las diversas iniciativas que hicieron a Valle, Ballina y
Fernandez una empresa exitosa en los mercados internacionales y a causa de ello, se
produce un relevo generacional en la presidencia y gerencia de la compafiia. Esto
coincidio con una caida de las ventas al final del decenio que fue la antesala del gran
desplome econdmico internacional que constituyo la Gran Depresidn de 1929 y afios 30,
acentuando a su vez el empeoramiento de las expectativas empresariales y que produjo
en la empresa una disminucion de las exportaciones, al verse afectada también por la

contraccion de las importaciones de América Latina (Ocampo, 2015).

Con el proposito de mitigar la caida en los beneficios y la menor demanda de la sidra,
Valle, Ballina y Fernandez decide diversificar el negocio, fabricando también dulces,

mermeladas y jaleas, utilizando la misma materia prima.

El comienzo de la Guerra Civil espafiola fue otro reves para la compafiia, ya que, pese a

que durante el dominio republicano las exportaciones no cesaron, los beneficios se
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deterioraron debido a la falta de suministros y a las irregularidades en los transportes. A
esto se le sumé que las emigraciones hacia ultramar, que antafio eran masivas, caen de
manera considerable, que las nuevas politicas econOmicas de Latinoamérica no
favorecian al comercio exterior y que surgieron productores autoctonos. Ademas, el
estallido de la Segunda Guerra Mundial no ayud6 a conseguir un aumento de las
exportaciones, sino que sucedio lo contrario y las ventas en el mercado americano se

volvieron a resentir. (Garcia-Canal y Valdés-Llaneza, 2015; Ocampo, 2015).

Es por ello que, en esta etapa, esta empresa que habia sido creada para servir a los
asturianos que emigraban hacia América y cuyo modelo de negocio se basaba en la
exportacién, veia como su negocio podria peligrar y se tenia que reinventar, como se ha
mencionado anteriormente, con la diversificacién de su produccion y con un mayor

enfoque al mercado nacional debido al progresivo agotamiento de las exportaciones.

No es hasta el afio 1943 cuando Valle, Ballina y Fernandez vuelven a tener un lider,
considerado el refundador de la empresa, que les guie hacia la prosperidad y desarrollo

empresarial después de los momentos dificiles que la entidad estaba atravesando.

4. Etapa de José Cardin: importancia al mercado interior (1944-1985)

José Cardin Fernandez, sobrino de Obdulio Fernandez Pando y médico de profesion, llega
al consejo en la época de la posguerra pasando a convertirse en el gerente de la compafiia
en el afio 1951 y protagonizando una etapa donde la empresa logra un notable desarrollo
gracias a su mandato y gestién, sobre todo en el mercado nacional, en el cual crece

notablemente.

José Cardin retoma los viajes de negocios a paises hispanoamericanos y Estados Unidos
para consolidar los distintos mercados y acuerdos comerciales y destina esfuerzos para
seguir desarrollando la marca y potenciando las ventas. Pero pese a los esfuerzos por
desarrollar los mercados internacionales, estos se mantienen estables tras la gran
reduccion en las exportaciones que tiene lugar en la anterior etapa debido, entre otras
cosas, a la fuerte competencia ocasionada por la aparicion de potentes empresas locales
en los paises de destino, sobre todo en Argentina y Mexico, que se lanzaron a la
produccién de sidra tras el éxito de dicho producto y a las politicas proteccionistas de
algunos gobiernos que sumaban mas dificultades. No sélo eso, sino que también realiza

viajes en los afios 50 a Alemania, Francia y Suiza pretendiendo buscar una actualizacién
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de conocimientos fijandose en otras fabricas sidreras y la adquisicion de maquinaria de

importacion, todo ello para modernizar tanto las instalaciones como la maquinaria.

En el afio 1959 suceden dos hechos que afectan cuantiosamente a la empresa sidrera: el
triunfa castrista en la Revolucién cubana y el Plan Nacional de Estabilizacion. Espafia,
tras el autarquismo, se ve envuelta en unas medidas de ajuste que le permitan hacer una
transicion hacia el modelo econdmico consumista de los afios 60, contrayéndose de esta
manera la economia espafiola. Estos momentos de dificultad en el mercado nacional
coinciden con las duras condiciones impuestas a la importacion en algunos paises
hispanoamericanos, como es en el caso de Cuba (principal mercado para la empresa junto
con Argentina y México) debido a la Revolucién y a las restricciones impuestas a la

concesién de licencias de exportacion hacia dicho pais por el franquismo.

En los afios sesenta, con la pérdida del mercado cubano y el agotamiento de las
exportaciones a América, Valle, Ballina y Fernandez ve en el mercado nacional, que
registra un fuerte crecimiento, una oportunidad para explotarlo y ganar ain mas
notoriedad con su marca que le permita seguir creciendo. Para ello, realizé una importante
inversion en una campafia publicitaria de radio y television dirigida a convertir la sidra
en una bebida no s6lo consumida en Navidad y festejos familiares, sino también en la
temporada de verano. En 1964, adquiere, con el propdsito de neutralizar la competencia
y ampliar su cuota de mercado, la empresa del sector Industrial Zacarrina. Este proceso
de anexion de marcas, iniciado con la anterior adquisicién, lo continua con la absorcion
de Vereterra y Cangas, que ademas de sidra elaboraba también mermeladas, gelatinas y
otros productos de reposteria, ampliando de esta manera su oferta. Ademas, también
seguia ampliando la comercializacion de subproductos de la manzana (vinagres, orujos y

purés de manzanas).

En 1976 y debido a que las cosechas de manzana en Asturias y Galicia ya no eran
suficientes para la produccion de sidra, convirtiéndose Asturias en importadora de sidra,
Valle, Ballina y Fernandez decide implantar en Zaragoza una fabrica dedicada a la

elaboracion de concentrado de mosto de manzana, Concentrados Villaviciosa S.A.

El Gltimo apunte que resaltar en esta etapa, es la casi adquisicion por parte del grupo
Rumasa de Valle, Ballina y Fernandez, hecho que conmocioné a la compafiia en el afio
1982 y que, pese a la compra de varios paquetes de acciones para hacerse con su control,

Ilegando incluso a tomar asiento en el consejo y rompiendo por primera vez con la

82



estructura de gestion familiar, Rumasa fue intervenida por el Gobierno un afio mas tarde
para su posterior reprivatizacion, lo que permitié a la sociedad volver a comprar las

acciones y recuperar totalmente el control.

5. Etapa de diversificacién (1986-Actualidad)

Esta etapa se inicia con la asuncion de la gestion de la empresa por parte de Bernardo y
José Cardin Zaldivar (hijos de José Cardin Fernandez) y con la entrada de Espafia en la
Comunidad Econdémica Europea (paso a llamarse Comunidad Europea cuando se formé
la Union Europea y fue absorbida por ésta en 2009, dejando de existir) cuya finalidad era
la de crear una integracion econdmica, un mercado comun y una unién aduanera,
eliminando las barreras existentes para el intercambio de bienes entre las economias de

Europa.

Ya en la etapa anterior, su estrategia de crecimiento habia sido redisefiada cuando la
empresa ampliaba su presencia tanto en el sector de bebidas como en el agroalimentario,

en esta se produjo una doble diversificacion con:

e Laentrada en nuevos negocios: adquisicion de fabrica de sidra, licores y orujos
(Bodegas Asturianas, 1988); artes graficas (Graficas Summa, 1989);
construccién de componentes sintéticos (Polysier, 1989); platos preparados y
productos carnicos (adquisicion de La Piquera, 1997); produccion de vinos de
Rioja (adquisicion del 50% de Vifiedos de Alfaro, 2006) y bebidas refrescantes
(2014).

e La ampliacion de su catalogo de variedades de sidra: oferta de la primera sidra
natural de mesa, sidras de doble fermentacion, sidra en lata y en botellin de un
tercio, sidra sin alcohol, sidra de hielo y otros derivados de la manzana, ademas
de las gamas de sidra natural con “Denominacion de Origen Protegida Sidra de
Asturias” (DOP).

Con respecto a la internacionalizacion, la empresa dio un gran paso, evolucionando de
exportadora a empresa multinacional con la creacién de una filial (inversion directa en el
exterior) a partir de 1996 de en Argentina para la produccion de sidra en dicho pais. A su
vez, siguid manteniendo los mercados tradicionales y también ha conseguido exportar
otros productos fuera de las fronteras espafiolas, lanzandolos en el extranjero antes que
en el mercado nacional, como es en el caso de Estados Unidos, donde la sidra sin alcohol

llegd primero, y en el Reino Unido, donde se introdujo la botella de un tercio de litro
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disefiada exclusivamente para dicho mercado y es hoy en dia un destino exportador

importante para la compafiia.

En la actualidad, sigue siendo una empresa familiar con espiritu exportador, sus
instalaciones, que han sido declaradas Patrimonio Histérico Industrial, superan los 40.000
metros cuadrados, y su produccion llega a los 20 millones de botellas de sidra al afio.
Ademas, cuenta con una plantilla de 130 empleados y ha tenido 21,8 millones de euros

de ingresos y 1,57 millones de euros en beneficios en el afio 2022 (Gonzélez, 2023).
3.3.3. Reflexiones

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, podemos concluir que Valle, Ballina y
Fernandez es una empresa born global adelantada, ya que su nacimiento se produce a
finales del siglo XIX, mientras que la creacién de este concepto se produce un siglo
después. Esto quiere decir que, pese a que este fendmeno es reciente y las ventajas que
ofrecen las TICs no estaban presentes, Asturias ya contaba con una born global desde
finales del siglo XIX, muchas décadas antes de que se iniciase el proceso de

globalizacion. Pertenece a esta clasificacion principalmente debido a que:

¢ No sigue el modelo tradicional de internacionalizacién llevado a cabo mediante
un proceso gradual que partiese del tamafio 0 experiencia adquiridas previamente

en el mercado.

e La condicion de partida y razon para ser empresa fue la internacionalizacion,

exportando desde su primer afio de existencia a mercados de ultramar.

Como se ha estudiado en el Apartado 2.3., una empresa es born global cuando desde sus
inicios es internacional, siendo capaz de instalarse en mercados internacionales
practicamente desde su constitucion de manera acelerada. Esto coincide con esta empresa,
la cual nada mas crearse opera internacionalmente atendiendo la demanda de sidra (no

cubierta) de los emigrantes asturianos.

Cabe destacar la actitud frente a la internacionalizacién de los fundadores, que, pese a
estar en una época donde factores como la globalizacién de los mercados y las TICs aun
no estaban presentes, tuvieron perspectivas emprendedoras hacia los mercados exteriores,
siendo una empresa pionera en este aspecto y favoreciendo el proceso de consolidacion

de la empresa en el exterior.
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Para ser born global, las caracteristicas de la estrategia de la empresa son de especial
importancia y pese a que, la champanizacion no fue una innovacion tecnologica propia
de Valle, Ballina y Fernandez, supo aprovecharla para hacer posible su idea de negocio

de exportar la sidra a mercados internacionales desde Asturias.

Otras de las razones para la consecucion de una réapida internacionalizacién son el
conjunto de relaciones establecidas por los empresarios con los miembros de la red y la
experiencia previa de los promotores. Para Valle, Ballina y Fernandez esto fue posible,
en primer lugar, gracias a la profesion de comerciantes de dos de los socios que les hacia
ser experimentados en este &mbito y, en segundo lugar, gracias a la presencia comercial
en México que las familias fundadoras tenian previamente y que les hacia tener
importantes conexiones en ultramar, aportandoles experiencia y conocimiento sobre los

mercados de destino.

Las diferentes etapas descritas anteriormente muestran la evolucién de esta born global
asturiana. Empezando por el gran crecimiento ocasionado en las fases iniciales donde la
empresa logra una diferenciacién que viene dada por la gestion inteligente de sus
fundadores, que tienen como punto de partida y objetivo servir a la emigracién asturiana
de sidra desde un emplazamiento estratégico en Asturias que aglutina el proceso completo
de fabricacion, realizando adquisiciones de otras empresas para acelerar su expansion y
finalizando con las Gltimas fases donde el agotamiento del modelo exportador hace que
la empresa busque soluciones para seguir siendo exitosa, entre las que destaca el

desarrollo del mercado nacional con la diversificacion y la mayor oferta de productos.
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4. CONCLUSIONES

Desde su nacimiento las empresas se van desarrollando y progresando y, con el paso del
tiempo, tanto sus capacidades financieras como su posicion en el mercado experimentan
una mejora. Es lo que se conoce como crecimiento empresarial y para conseguirlo las
empresas tienen dos vias que le hacen aumentar su capacidad productiva: internamente
y/o externamente. A su vez, el proceso de expansion de las compafiias viene condicionado
por factores internos y externos que los directivos han de tener en cuenta en las diferentes

estrategias de crecimiento que adoptan sus compafiias.

En la actualidad, resulta muy importante para las empresas el operar méas alla de sus
propias fronteras como medio para lograr un crecimiento. De hecho, es en este &mbito
donde existen multiples teorias y modelos de diferentes autores que estudian la
internacionalizacion desde diferentes perspectivas. Entre ellos destaca el Modelo de
Uppsala, el cual ve este fendmeno como un proceso gradual de entrada en mercados

exteriores (proceso de internacionalizacion tradicional).

Mientras que antafio se pensaba que las empresas grandes eran las Unicas capaces de
actuar mas alla del pais doméstico, hoy en dia y debido a la globalizacién y a las TICs, se
ha visto que existen un nimero importante de empresas que siguen un proceso acelerado
de internacionalizacion y que participan en actividades internacionales practicamente
desde sus inicios, lo que se conoce como empresas born globals, las cuales han cobrado

un protagonismo muy importante en estos ultimos afios.

Cabe destacar que en toda estrategia de internacionalizacion la empresa ha de valorar cual
es el método mas apropiado para entrar en el mercado nuevo que quiere explotar. Dicha

decision es trascendental ya que tendra una influencia directa sobre sus resultados.

Por ultimo y en consonancia con lo anteriormente expuesto, el analisis de las empresas
asturianas ALSA y Valle, Ballina y Fernandez nos ha permitido estudiar dos casos de
internacionalizacion y estrategias de crecimiento totalmente diferentes, pero con un

mismo denominador comun, el éxito en los mercados foraneos.

ALSA es una multinacional del transporte que se ha internacionalizado siguiendo un
proceso tradicional: opero en el mercado doméstico durante afios, hasta que obtuvo una
posicién estable y un gran tamafio y experiencia, para después implantarse de manera

gradual en los mercados exteriores. Para conseguir esa expansion la empresa utiliza tanto
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métodos de crecimiento interno como externo, ademas de sequir las cuatro estrategias de

desarrollo establecidas en la Matriz de Ansoff.

La empresa sidrera Valle, Ballina y Fernandez operd internacionalmente nada mas
crearse, ya que una de sus razones para su constitucion fue el servir de esta bebida tipica
a los emigrantes asturianos en ultramar. Por lo tanto, su proceso de internacionalizacion
fue el acelerado debido a que desde sus inicios es internacional. Esto es lo que se conoce
como born global y Asturias ya contaba con una desde finales del siglo XIX, mucho antes

de que este fendmeno estuviese presente.
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