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SIGLAS UTILIZADAS

AICEP - Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal
CEE - Comunidad Econémica Europea

CEO - Chief Executive Officer (director ejecutivo)

COFACE - Compagnie Francaise d”Assurance pour le Commerce Extérieur
COTEC - Associagdo Empresarial para a Inovagéo

CRM - Customer Relationship Management

CUF — Companhia Uniéo Fabril

DAFO - Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades

EIU - Economist Intelligence Unit

FMI - Fundo Monetario Internacional

GATT - General Agreement on Tariffs and Trade

GMS - Grandes et Moyennes Surfaces (hipermercados y supermercados)
HACCP - Hazard Analysis and Critical Control Points (Analisis de Peligros y de Puntos
Criticos de Control)

HORECA - Hosteleria, Restauracion, Cafeteria

ICEX - Instituto Espafiol de Comercio Exterior

ICG - indice de Competitividad Global

IDE - Investimento Directo no Estrangeiro (el IED en espafiol)
IDEPA - Instituto de Desarrollo Econémico del Principado de Asturias
IED - Inversion Extranjera Directa

IGIC - Impuesto General Indirecto Canario

INDISA - Informacion y Distribucién Anual SL

INE — Instituto Nacional de Estadistica

IPE — Investimentos e Participac6es do Estado

IPQ - Instituto Portugués de Qualidade

ISCTE - Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa

ISO — International Standard Organization

IVA — Impuesto al Valor Afiadido

I+D — Investigacion y Desarrollo

MARM - Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino
OMC - Organisacion Mundial del Comercio

OCU - Organizacion de Consumidores y Usuarios
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ONG - Organizacion No Gubernamental

OLI - Ownership (propiedad), Locational (localizacion) y Internalization (internalizacion)
PALOP - Paises Africanos de Lengua Oficial Portuguesa

PEDIP- Programa Especifico de Desenvolvimento da Industria Portuguesa

PIB — Producto Interno Bruto

POE - Permanent Office for Europe

PPA — Paridad de Poder Adquisitivo

PYME - Pequefia y Mediana Empresa

RSC —Responsabilidad Social Corporativa

SA - Sociedad An6nima

TBR - Teoria Basada en los Recursos

TCD - Teoria de las Capacidades Dindmicas

UCM - Universidad Complutense de Madrid

UCRL - Unido das Cooperativas de Produtores de Leite de Entre Douro e Tras-0s-Montes
UE - Union Europeia

UEM - Union Econémica y Monetaria

UNCTAD-United Nations Conference on Trade and Development

VRIN - Valuale, Rare, In-imitable, Non-substitutable

VRIO - Valiosos, Raros, Inimitables, Organizados

WEF - World Economic Forum
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I. INTRODUCCION

1.1. Eleccién del tema

¢Como son las ventajas competitivas en el sector de bienes de consumo las
empresas portuguesas de capital mayoritario portugués con inversion directa en Espafia?
La importancia del analisis de la determinacion de las ventajas competitivas en las
perspectivas de los autores como Porter (1985) con el modelo de cadena de valor de la
empresa, de Barney (1991) con la Teoria Basada en los Recursos y de Teece (2007) con
la Teoria de las Capacidades Dinamicas ayudan a comprender mejor las competencias
que las empresas tienen que reforzar para poder superar la actual crisis econdémica
mundial.

Con algunos de los modelos recientes de las ventajas competitivas, tales como
Hill (2005), Knott (2009) y Cardeal (2011) aplicados a la realidad de las empresas que
han invertido en la IED portuguesa en Espafia, Ilegamos a la conclusion de que existe un
nimero importante de situaciones comunes que contribuyen al éxito que una empresa
puede alcanzar en su internacionalizacion.

El proceso de globalizacién de la sociedad, de los mercados y empresas es
irreversible y esta afectando a todas las dimensiones, politicas y econdmicas, que dan
lugar a un nuevo sistema social mundial. Este fendbmeno que se acelera afio tras afio esta
produciendo efectos muy importantes en el mundo econdémico y en particular en la rama
empresarial.

La empresa de hoy, como sistema abierto que es, tendrd que interactuar
continuamente con su medio externo y conocer las caracteristicas del entorno globalizado
en el que se encuadra, adaptarse constantemente, desarrollando estrategias para tener mas
ventajas competitivas a su favor.

Cervifio (2010) argumenta, que la mayoria de las empresas necesitan aplicar algun
tipo de estrategia internacional o global, que le permita crear las ventajas y sinergias
competitivas necesarias para, en primer lugar, defender los mercados ya consolidados y
en secundo lugar, desarrollar estrategias de crecimiento en otros nuevos.

Determinantes como el avance en las tecnologias de la informacion vy
comunicacion, los medios de transporte, la liberalizacion de flujos comerciales,
financieros y de inversion, la adopcion de ideologias en un nimero cada vez mayor de

paises, la libre circulacion de trabajadores entre varios paises y la implantacion del euro
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como moneda Unica en la Union Europea, han dado lugar a la aparicion de nuevas reglas
de juego para el desarrollo de la intensidad competitiva global.

De acuerdo con el informe del Banco Mundial titulado “Perspectivas econdémicas
mundiales para 2011”, la economia mundial se esta desplazando desde una fase de
repunte posterior, hacia una crisis con un crecimiento mas lento, pero adn sélido, este afio
y el proximo. El producto interior bruto (PIB) mundial que aumento en 3,9% en 2010 se
espera que desacelere su ritmo de crecimiento a 3,3% en 2011.

Una gran parte de los paises en desarrollo han resistido bien la crisis y para finales
de 2010, muchas economias de mercados emergentes se habian recuperado o estaban
cerca de reanudar el potencial de crecimiento que habian obtenido antes de ella.

Una nota positiva es el fuerte crecimiento de la demanda interna en los paises en
vias de desarrollo que esta liderando la economia mundial, sin embargo, los problemas
persistentes en el sector financiero en algunos paises con altos ingresos siguen siendo una
amenaza para el crecimiento y requieren medidas urgentes dentro de sus politicas. Se
proyecta un crecimiento de los paises en vias de desarrollo del 7% en 2010 y del 6% en
2011, mas del doble que la tasa proyectada para los paises de ingresos altos.

La mayoria de los paises de ingresos bajos obtuvieron ganancias comerciales en
2010 y en términos generales, su PIB aumento un 5,3% ese afio. Dicho incremento estuvo
respaldado por un repunte en los precios de los productos basicos y, en menor medida, en
las remesas y el turismo. Se prevé el aumento de la fortaleza de esos paises, con un
crecimiento del 6,5% tanto para el 2011 como para el 2012.

De acuerdo con el informe del FMI de Abril de 2011, las dos Unicas economias de
la OCDE que no van a crecer son Grecia y Portugal.

La crisis econdmica mundial, provocada primero por el efecto de la crisis
bancaria, crediticia e hipotecaria norteamericana a nivel mundial en 2007-2008 y después
por la falta de liquidez en el sistema financiero, ha provocado una disminucién
significativa de la competitividad en las economias menos preparadas y desarrolladas,
como el mercado portugues.

El Presidente de la Republica portuguesa (el Profesor Catedratico en Economia)
Cavaco Silva, en su discurso de toma de posesion el 9 de marzo de 2011, dijo que es
fundamental que los portugueses asimilen con convencimiento, la necesidad de producir
mas bienes que compitan con la produccién extranjera, es vital retomar el crédito
disponible para las PYMES creadoras de valor econdmico y de empleo y para las

exportaciones, es necesario trazar un camino que permita el refuerzo de nuestra
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competitividad y el aumento de la productividad del trabajo y del capital, pues la pérdida
de competitividad en la economia portuguesa es tal vez el sintoma mas grave de nuestra
fragilidad.

Una de las soluciones para que Portugal salga de la crisis, especialmente después
de la intervencion en abril de 2011 del FMI y de la Uni6én Europea, pasa por el desarrollo
mas profundo y estratégico de la mentalidad empresarial portuguesa para fomentar las
estrategias y acelerar los procesos de internacionalizacién de sus empresas en el
extranjero, especialmente empezando por la internacionalizacion junto con la Unica
frontera fisica que es Espafa. Esta es quizas mi mayor motivacion para hacer esta tesis.

Uno de los grandes desafios de las empresas portuguesas en el proceso de
internacionalizacion es crear y mantener una ventaja competitiva en el comercio mundial,
esa es la bibliografia utilizada en esta investigacion: crear y mantener ventajas que les
diferencien de otros competidores.

Como defini6 McDougall and Oviatt (2000), emprender internacionalmente es
una combinacion de innovacion, pro actividad y decisiones de riesgo que atraviesa las
fronteras nacionales y busca crear valor a las organizaciones.

Cuando la teoria de internacionalizacion estd bien desarrollada, la investigacion
especifica de las empresas que se emprendieron internacionalmente adquiere la
comprension de como desarrollar ventajas competitivas a traves de su comportamiento
empresarial y cdmo operar internacionalmente.

Jack Welch (2005) el mitico ex CEO de General Electric durante dos décadas
avisO a los empresarios y lideres de las empresas de que si no tienen una ventaja
competitiva no pueden competir.

Lo mas importante para Warren Buffett, CEO de Berkshire Hathaway, en la
evaluacion de una empresa, Greiner (2008), son las ventajas competitivas sostenibles que
mantienen a raya a otras empresas. Encontrar empresas con importantes ventajas
competitivas sostenibles ha sido clave para el fenomenal desempefio de Buffett.

La clave para la inversion no es valorar en qué medida una industria va a afectar
una sociedad, o cuanto crecerda, sino la determinacién de la ventaja competitiva de
cualquier empresa y, sobre todo, la durabilidad de esa ventaja. Los productos o servicios
que tienen fosos anchos y sostenibles son los que ofrecen recompensas a los inversores.

Buckley et al. (2007), aconseja que para desarrollar la comprension de la
investigacion de emprender internacionalmente es apropiado importar conceptos de ese

campo y asi poder conceptualizar la internacionalizacion como un proceso
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comportamental empresarial.

Para Jones & Coviello (2005), algunas teorias de la internacionalizacion basadas
en los recursos, asumen que la decision de entrada en mercados extranjeros ocurre en
momentos especificos e identificados en el tiempo, enfatizados por criterios estratégicos
racionales de toma de decision, como costes, inversion, riesgo y control.

En contraste, la teoria de las etapas habla del proceso en un periodo de tiempo, la
gradual internacionalizacién, del desarrollo de la exportacion, a través de estadios
incrementales de desarrollo de la empresa hasta la inversién en el pais de destino de la
empresa describe el proceso de internacionalizacion por etapas.

Portugal y Espafia, después de la entrada en la C E Europea en 1986 (hoy Union
Europea), tienen una historia de desarrollo e intensificacién comercial significativa, que
se puede comprobar por el crecimiento en los volimenes de cambios comerciales y de
inversiones.

Aunque esta interaccion ha sido asimétrica, con ventajas claras para la economia
espafola, que tiene en Portugal una presencia muy fuerte, sea en nimero de empresas que
dominan algunos sectores econdémicos, como el de vestuario o el alimentario, sea en el
aprovechamiento de apoyos europeos a través de una politica estratégica bien concertada.

El catedratico Diego Lopez Garrido (2010), Secretario de Estado para la Union
Europea del Reino de Espafa, dice que Espafia es el pais que hasta ahora mas se ha
beneficiado en términos absolutos de las politicas de cohesion que van destinadas a
establecer una posible competitividad.

Espafia pasara (a partir de 2013) de ser un pais receptor neto a ser contribuyente
neto, dejando ese lugar a los nuevos miembros.

Lopez (2010) también sefiala que Europa ha adquirido un papel determinante en el
panorama politico mundial.

La presencia de la UE es casi obligada en cualquier foro, ya sea la conferencia de
Copenhague, reuniones del G20 6 cualquiera en la que se planteen desafios sistémicos,
como la crisis financiera, energética o problemas de seguridad. Se requiere la voz de
Europa, que reune ya a un total de 500 millones de habitantes tras la Gltima ampliacién.

Para Alonso et al. (2011) los paises de la “vieja Europa” han visto como se
ensanchaban sus mercados, al tiempo que en lo politico se cerraba una brecha historica,
credndose un espacio de cooperacion y dialogo, donde antes gobernaba la distension y la
confrontacién; pero los costes también han sido notables, derivados del aumento de la
heterogeneidad del espacio productivo europeo y de la dificultad de articular — politica e
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institucionalmente — visiones de Europa ciertamente diversas.

Diez afios después del comienzo de la Union Econdmica y Monetaria (UEM) con
11 paises de la entonces Union Europea ampliados a 15, y con la experiencia de la
reciente recesion econdmica, se ha comprobado que ni la pertenencia a la UE, ni menos
aun a la UEM, resulta gratuita en términos de rigor monetario y fiscal (Alonso 2010).

Como confirma la historia econdémica reciente de los actuales miembros, el
crecimiento econdmico en un entorno de libre movilidad de bienes, servicios, personas y
capitales, e integrado monetariamente, exige asumir politicas monetarias de baja inflacion
y cuentas publicas equilibradas.

Asimismo, la transformacion constante de las condiciones competitivas dentro y
fuera de la UE ha impuesto cambios estructurales profundos, mas en aquellos sectores
que estaban mas protegidos de la competencia exterior o donde el sometimiento a la
regulacion publica ha sido tradicionalmente mayor (Alonso, 2010).

En el Cuadro 1.1 se ordenan los paises de la UE conforme al PIB per cépita en
paridad de poder adquisitivo del afio 2008.

Las diferencias son muy pronunciadas y excluido Luxemburgo, el rango va de
41,3 para Bulgaria, hasta 135,4 para Irlanda. La UE-15, excluidos Grecia y Portugal, se
sitla por encima del nivel medio de la UE.

Entre 1995 y 2008 en Espafia ha convergido el PIB per capita en paridad de poder
adquisitivo de 98,9 a 102,6 sobrepasando a lItalia, en cuanto a Portugal en el mismo
periodo de tiempo ha divergido de 77,9 a 76 siendo, con Malta, los Gnicos paises que han
divergido en este periodo.

Pasar de economias protegidas, reguladas o planificadas en mayor o menor grado
a un entorno como el vigente, exige esfuerzos y transformaciones diversas en los tejidos
productivos (Luengo, 2001; Palazuelos y Fernandez, 2009) y aquellos sélo se ven
legitimados si van seguidos finalmente de crecimiento y acercamiento hacia los niveles de
vida de las economias que constituyen el ndcleo politico y econémico de la UE.

La crisis econémica internacional ha arrojado luces y sombras sobre la viabilidad
actual y futura de la Unién Europea. EI compromiso con Europa y su papel en una escena
internacional sacudida por cambios de gran calado requieren una reflexién que recorra
todos los ambitos de la construccion europea: la sostenibilidad del crecimiento y el
fortalecimiento del espacio politico, social y econdémico (Alonso et al., 2010)

Sabiendo que es asi, no sélo la estabilidad macroecondmica constituye un pilar de
la constitucién econémica de la UE (Comision Europea, 1999), ni es objetivo Unico de
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sus politicas econdmicas, sino que la cohesion econémica y social constituye también un

objetivo prioritario. Para dicha cohesion el crecimiento es condicion necesaria (Alonso et
al., 2010).

Cuadro 1.1. Convergencia de los PIB per Cépita en ppa de la UE (1995-2008)

Posicién

© 0 N o 0o~ W DN

NN NN NN NDN R R R R R P PRk Rk
® N ol g MO N P O ol o Nl g~ W N RO

29

Posicién en

2008

Luxemburgo
Irlanda
Holanda
Austria
Dinamarca
Suecia
Finlandia
Reino Unido
Alemania
Bélgica
UEM
Francia
Espafa
Italia

UE

Chipre
Grecia
Eslovenia
Rep.Checa
Malta
Portugal
Eslovaquia
Estonia
Hungria
Lituania
Letonia
Polonia
Rumania

Bulgaria

(1) PIB per cépita
en ppa (UE=100)
2008

276.3
1354
134
122.8
120.1
120.0
116.8
116.2
115.6
1151
108.5
107.9
102.6
102.0
100.0
95.8
94.3
90.9
80.3
76.3
76.0
72.2
67.4
64.4
61.9
57.3
56.4
41.6
41.3

(2)PIB per capita
en ppa estimado
para 1995

234.3
119.8
130.3
120.7
128.8
114.7
104.7
113.6
123.8
116.7
1134
113.3
98.9
119.0
100.0
93.6
80.9
69.1
724
88.5
77.9
49.8
40.4
52.8
37.7
35.9
38.2
26
26.7

(3)=(1)-(2)

Mejora

UE
42
156
3.7
2.1
-8.7
53
12.1
2.6
-8.2
-1,6
-4.9
-5.4
37
-17
2.2
134
21.8
7.9
-12.2
-1.9
224
27.0
116
24.4
21.4
18.2
15.6
146

Convergencia

Divergencia a mejor
Divergencia a mejor
Divergencia a mejor
Divergencia a mejor
Convergencia (*)
Divergencia a mejor
Divergencia a mejor
Divergencia a mejor
Convergencia(*)
Convergencia(*)
Convergencia(*)
Convergencia(*)
Convergencia

Convergencia(*)

Convergencia
Convergencia
Convergencia
Convergencia
Divergencia
Divergencia
Convergencia
Convergencia
Convergencia
Convergencia
Convergencia
Convergencia
Convergencia

Convergencia

Fuente: Adaptado de Alonso y Candejas (2010), basado en los datos de Eurostat

(*) Convergencia como acercamiento al promedio desde una posicion superior a éste,

implicando un empeoramiento relativo.
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Portugal puede aprovechar las estrategias econdémicas de su pais vecino, que tiene
un desarrollo de internacionalizacion de su economia, en especial en Europa y en
Latinoamérica, donde ha conseguido mantener buenas relaciones con los diferentes paises
de este continente y por tanto tiene experiencia con los mecanismos de
internacionalizacion para otros continentes ademas del europeo.

Aunque si analizaramos mas detalladamente algunas de las ventajas competitivas
de las pocas empresas portuguesas que invirtieron con infraestructuras localizadas en
Espafia, como en esta investigacion, podria ser una ayuda a otros empresarios portugueses
y de otros continentes cuando piensan en internacionalizar, para tener en cuenta algunas
buenas estrategias de internacionalizacion y ventajas competitivas de sus negocios hacia
Espafia para garantizar el éxito empresarial.

La seleccion de un sector de bienes de consumo, un mercado muy competitivo y
dindmico y con muchas oportunidades para diferentes empresas pueden encontrar
estrategias de desarrollo en Espafia.

La decision de investigar las empresas portuguesas que se encuentran en este
sector tiene la particularidad de utilizar estrategias diferentes y de aprovechar al maximo
las diferentes ventajas competitivas para hacer sus inversiones con estructuras locales en

Espana.

1.2. Objetivo de la Investigacion

Uno de los grandes desafios de las empresas portuguesas en el proceso de
internacionalizacién, es crear y mantener una ventaja competitiva en el comercio
mundial, es decir, crear y mantener ventajas que los diferencian de otros competidores.

A grande rasgos, afirman Cruz Gonzalez et al. (2009), las dos corrientes
principales que tratan de explicar la obtencion de rentas econdémicas superiores por parte
de las empresas fruto de una ventaja competitiva de caracter sostenible, son el enfoque de
las fuerzas competitivas (Porter, 1985) y la Teoria de Recursos y Capacidades (Barney,
1991).

El primero de los enfoques enraizado en los argumentos que provee la Economia
Industrial, mantiene que es la estructura de la industria en la que opera la empresa, la
unidad de analisis fundamental de esta teoria (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

Contrariamente a la anterior, la Teoria Basada en los Recursos y Capacidades

mantiene que son los recursos VRIO (valiosos, raros, inimitables, organizados) que posee
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la empresa, los que permiten a la misma obtener rentas econdémicas de caracter ricardiano,
es decir, que son causados por factores que surgen del hecho de que la oferta es limitada
(Teece et al., 1997).

Por lo tanto, son tales recursos y capacidades, heterogéneamente distribuidos entre
las empresas y la imperfecta movilidad de los mismos, los que hacen que dicha
heterogeneidad persista en el tiempo, lo que permite a la empresa obtener una ventaja
competitiva de caracter sostenible (Barney, 1991).

La critica en el caso de la teoria de recursos y capacidades, asi como en el enfoque
de las fuerzas competitivas, se centra en su caracter estatico y la sostenibilidad de la
ventaja competitiva, que se deriva de supuestos planteados por ambas teorias, se ha
considerado improbable en mercados dindmicos (Eisenhardt y Martin, 2000).

En efecto, la acumulacion de recursos o el hecho de operar en una industria
“atractiva”, no son suficientes para conseguir una ventaja competitiva sostenible (Cruz
Gonzalez et al., 2009).

Los argumentos en este sentido han permitido a lo largo de la ultima década, el
desarrollo por parte de la literatura especializada en direccion estratégica de una nueva
corriente que trata de explicar como las empresas son capaces de obtener ventaja
competitiva ante la presencia de cambios que afectan al mercado de productos y/o al de
factores y la teoria de capacidades dindmicas (Teece, 2009).

El propdsito de esta tesis consiste en averiguar las ventajas competitivas y cuales
son los recursos criticos para el éxito de las empresas portuguesas de bienes de consumo
que han invertido en Espana.

Lo mas relevante y la gran motivacion para realizar este trabajo de investigacion,
ha sido la de poder ayudar o contribuir al desarrollo de estrategias de internacionalizacién
para empresas que estén pensando entrar en el mercado espafiol o aplicar los principios de
internacionalizacidn presentados en esta tesis a otros paises.

Para la economia portuguesa en general, y para los empresarios portugueses en
particular, puede ser un primer paso como instrumento estratégico de decision a
desarrollar su expansion. Mas aun porque hay poca informacién y documentacion
disponible sistematizada sobre el tema de inversion de empresas portuguesas en Espafia.

Para los académicos, la posibilidad de aplicar los contenidos de esta investigacion
en otros mercados europeos 0 en otros continentes y también poder profundizar
constantemente en esta investigacion es incluir otras empresas y/u otros sectores de

mercado que puedan invertir en Esparia.
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La experiencia personal y profesional como profesor en Economia Internacional y
en Marketing Internacional en la Universidad de Lisboa y de consultoria en expansion y
desarrollo de negocios de las empresas portuguesas hacia Espafia, de los variados sectores
de mercado, en especial el de bienes de consumo, ayudaran en este trabajo de
investigacion, pues la experiencia practica de hablar con los alumnos sobre sus trabajos
sobre internacionalizacion de empresas portuguesas Yy espafiolas, compartir con
empresarios portugueses y proponer e implementar con éxito su expansion de negocios
hacia Espafia, han proporcionado también ricas fuentes de informacion.

Los contactos con las diferentes comunidades empresariales de Espafa y Portugal,
a nivel gubernamental, como el ICEX espafiol y el AICEP portugués, los seminarios
cientificos y empresariales sobre este tema, las ferias de Madrid, Valencia y Barcelona,
entre otras, los diferentes organismos de los gobiernos autonémicos de Pais Vasco,
Galicia, Madrid, Extremadura y Zaragoza etc., ayudardn a observar y a descubrir
diferentes estrategias y tomas de decision de expansion e internacionalizacion de los
empresarios portugueses y espafioles asi como los diferentes apoyos autonémicos en la
instalacion y desarrollo de las empresas portuguesas.

En esta investigacion el conjunto de problematicas en torno de esta temaética
incide sobre una cuestion principal:

¢Como se desarrollan las ventajas competitivas sostenibles en empresas

portuguesas de bienes de consumo presentes en el mercado espafiol a través de IED?

1.3. Estructura de la Tesis

Esta investigacion se encuentra organizada en ocho capitulos.

Después de una breve introduccién, hacemos una revisién como punto de partida
de las inversiones y el comercio mundial para describir la situacion actual de la economia
y sus transacciones comerciales globales a nivel internacional y presentar la realidad
econdmica de Espafia y Portugal.

Para que un pais como Portugal pueda aprovechar la potencialidad econdémica de
un pais como Espafia, de mayor tamafio y cuyos intercambios reportarian beneficios
obvios, hay que analizar los datos macroecondmicos y las diferentes oportunidades de
mercado que de su interaccion pudieran surgir. También se presentan en este capitulo las
relaciones e intercambios comerciales entre Portugal y Espafia, el peso relativo de cada

pais en exportaciones, importaciones e Inversion Extranjera Directa a nivel mundial y
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entre estos dos paises.

Sigue una revision del marco teorico de la tesis con algunas teorias explicativas de
la internacionalizacion de empresas. En esta revision de la literatura sobre el proceso de
internacionalizacion de la economia se presentan las diferentes formas de
internacionalizacién. Se procede a seleccionar de todas ellas aquellas que resulten Gtiles
para el analisis que se pretende abordar. Asi nos centramos en las Teorias de la Ventaja
Competitiva y la Teoria Basada en los Recursos y Capacidades.

El marco metodoldgico y su justificacion es el tema central del capitulo cuatro,
presentando la formulacion de la problematica de esta investigacion y sus cuestiones, asi
como la decision de optar por la metodologia del caso.

La primera fase de un estudio exploratorio (entrevistas estructuradas a diversas
personas, politicos, empresarios y responsables comerciales de internacionalizacién) da
como resultado que sélo cinco empresas de capital mayoritario portugués tienen
inversiones directas con estructuras fijas de produccién en Espafia en el sector de bienes
de consumo. Por ello opte por el estudio de multiples casos, cuyos detalles de la realidad
concreta, y su riqueza de informacion (Ramos, 2011), pueden ayudar en el analisis
profundo del proceso de internacionalizacion de cada empresa.

El quinto capitulo esta dedicado al andlisis del estudio de casos, incluyendo cinco
empresas del sector de bienes de consumo, cuatro en el sector alimenticio y otra del sector
de higiene — Renova (papel de limpieza, servilletas, papel higiénico y de cocina).

Una de las empresas seleccionada, Derovo, es una empresa de comercializacion
de todo tipo de productos culinarios cuya base es el huevo y su sede en Portugal se sitda
en la regioén centro, en Pombal (entre Fatima y Coimbra).

Las otras tres empresas alimenticias son: Lactogal, de productos lacteos, en
especial los yogurts y la leche, Delta Cafés que en Espafia tienen dos marcas distintas a
las de Portugal y Sovena que se especializo en aceites y aceites alimenticios.

Se analizan 16 diferentes aspectos del negocio de las empresas para asegurar su
validacion interna y externa y la fiabilidad de los datos de las empresas.

En el capitulo seis, se presentaran los resultados del estudio basado en las cinco
proposiciones testadas en esta investigacion, asi como las ventajas competitivas de cada
una de las empresas portuguesas que invirtieron en Espafia en el sector de bienes de
consumo.

En el capitulo siete, se presentaran las principales conclusiones de la tesis, tanto

en relacion con la cuestion principal como sobre las proposiciones analizadas.
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Se proponen algunas posibles lineas de investigacion relacionadas con el tema
estudiado, que podrian enriquecer las contribuciones contenidas en esta investigacion.

Por altimo, se proponen algunas sugerencias para mejorar la situacion en Portugal
y recomendaciones de politica econdmica para futuras investigaciones asi como las
limitaciones de esta misma investigacion.

En el capitulo ocho se presenta la bibliografia y webgrafia utilizada en esta

investigacion.
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I1. LAS RELACIONES ECONOMICAS MUNDIALES E IBERICAS

En este capitulo hay mdltiples graficos y cuadros por la necesidad de

contextualizar la realidad portuguesa y contrastar las diferencias econdémicas con la

realidad espafiola.

Para obtener estos datos, hemos recurrido a organismos Yy asociaciones

empresariales de ambos paises. No se ha encontrado acceso o lectura rapida compilada y

organizada sobre estos datos e informaciones para poder encuadrar la realidad.

2.1. Inversiones y Comercio Internacional

La crisis financiera mundial aun sin cerrar 2008-20XX, empezada en 2007 en los

EE.UU. ha llevado a un crecimiento mucho maés lento de las economias avanzadas que de

las economias en desarrollo. Espafia por ejemplo ha pasado de ser la octava economia

mas grande en 1990 a ser la decimosegunda en 2010 (cuadro 2.1).

Cuadro 2.1. Las Economias Mas Grandes Después 1990 y Proyecciones (billones

1990
EEUU 5,800
Japo6n 3,058
Alemania 1,547
Francia 1,248

Italia 1,135
Reino Un. 1,017

Canada 582
Esparia 520
Brasil 507
China 390
Australia 327
India 325
Corea 270
Portugal 78

2000
EEUU
Japon
Aleman
RU
Francia
China
Italia
Canada
México
Brasil
Espafia

Corea

India

9,951
4,667
1,905
1,480
1,333
1,198
1,100
724
642
642
582

533

479

117

US$)
2005
EEUU
Japén
Alemania
RU
China
Francia
Italia
Canada
Espafia
Brasil
México
Corea

India

Fuente: FMI (2011), (a) Proyecciones

12,638
4,552
2,793
2,282
2,256
2,147
1,780
1,133
1,132
890
848

844

809

191

2010
EEUU
China
Japén
Alemania

Francia
RU
Brasil
Italia
Canada
India

Rusia
Espafa

Australia

14,657
5,878
5,458
3,315
2,582
2,247
2,090
2,055
1,574
1,537

1,465

1,409

1,235

229

2015%
EEUU
China
Japén
Alemania

Francia
Brasil
RU
Rusia
India
Italia

Canada
Australia

Espafia

Pedro Matos

17,993
10,061
6,379
3,856
3,112
3,103
3,050
2,926
2,516
2,424

1,999

1,662

1,654

251
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En el cuadro 2.2 la riqueza generada por grandes areas econémicas desde 2009, el

PIB también diferenciado por paises.

Cuadro 2.2. El PIB en las Economias Mundiales

PIB y Proyecciones
2009 2010 2011 2012

Producto mundial * -0,7 51 4,0 4,0
Economias avanzadas -3,7 31 16 19
Estados Unidos -3,5 3,0 15 1,8
Zona del euro -4,3 1,8 1,6 1,1
Alemania -5,1 3,6 2,7 1.3
Francia -2,6 1,4 1.7 14
Italia -5,2 1,3 0,6 0,3
Espafia -3,7 -0,1 0,8 1,1
Portugal -2,5 1,3 -2.2 -1.8
Japon -6,3 4,0 -0,5 2,3
Reino Unido -4,9 1,4 1,1 1,6
Canada -2,8 3,2 2,1 1,9
Otras economias avanzadas “ -1,1 5,8 3.6 3.7
Economias asiaticas recientemente industrializadas -0,7 8,4 4,7 4,5
Economias de mer cados emer gentesy en desarrollo® 2,8 7.3 6,4 6,1
Africa subsahariana 2,8 54 5,2 5,8
América Latina y el Caribe -1,7 6,1 4,5 4,0
Brasil -0,6 75 3.8 3,6
México -6,2 54 3,8 3,6
Comunidad de Estados Independientes -6,4 4,6 4,6 4,4
Rusia -7,8 4,0 43 41
Excluido Rusia -3,0 6,0 5,3 5,1
Economias en desarrollo de Asia 7,2 9,5 8,2 8,0
China 9,2 10,3 9.5 9,0
India 6,8 10,1 7.8 7.5
Europa Central y oriental -3,6 4,5 4,3 2,7
Oriente Medio y Norte de Africa 2,6 4.4 4,0 3,6
Unién Europea -4,2 18 1.7 1.4

Fuente: FMI (Septiembre de 2011): perspectivas de la economia mundial

(1) Las estimaciones y proyecciones trimestrales abarcan el 90% de las ponderaciones mundiales
ajustadas segun la PPA

(2) Excluidos los paises del G-7 y de la zona euro

3) Las proyecciones trimestrales abarcan el 80% de las economias emergentes y en desarrollo
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El répido ascenso de las economias emergentes como China e India ha provocado
algunos de los mas significativos cambios en los rankings de las economias mas
avanzadas del mundo en 2010, especificamente en relacion con algunos paises europeos
como por ejemplo Alemania, Francia, Reino Unido, Italia y Espafia.

La economia mundial sigue creciendo, un hecho positivo, especialmente teniendo
en cuenta los cambios y la crisis que vivimos en la actualidad, pero como se observa en el
cuadro 2.2. estimado por el FMI en junio de 2011, el desarrollo econdmico tiene dos
velocidades, donde las economias emergentes crecen casi el triple que las economias
avanzadas en 2011y 2012.

Mas significativo es el crecimiento del Africa Subsahariana y las economias en
desarrollo de Asia, especialmente China e India que siguen teniendo un rendimiento
parecido al del afio 2010 con un crecimiento de dos digitos.

Sin embargo, el comercio mundial que en los Gltimos afios ha crecido méas rapido
que el PIB, salvo en 2009, muestra el peso que tiene en este mundo globalizado la
internacionalizacion de los productos, servicios y empresas (tema de esta tesis).

Por otro lado, en el Gréfico 2.1. se muestra como el total de generacién interna de

la riqueza en cada pais (PIB) es inferior a las transacciones internacionales (comercio

mundial).
Grafico 2.1. Comercio Internacional y PIB
15
12.4
10.8
10 - 8.7
6.6 : 5 74 6.9
> 9 6 2 4 5
5 - 6 -
3 I 2.2.9
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O
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-15
m Comercio mundial PIB

Fuente: FMI (Abril, 2011), a) Las cifras correspondientes a 2011 y 2012 son proyecciones
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De acuerdo con la Organizacion Mundial del Comercio (2011), el crecimiento del
comercio se atenu6 en 2011y, a pesar del aumento sin precedentes de 2010, los efectos
de la crisis se siguen dejando sentir. Después del aumento récord del volumen de las
exportaciones del 14,5% registrado en 2010, en 2011 el comercio mundial ha vuelto a un
crecimiento mas moderado del 6,5%.

Debido al acusado aumento del volumen del comercio que se produjo el afio 2010,
el comercio mundial volvié al nivel registrado antes de la crisis, pero sin recuperar la
tendencia a largo plazo, y los economistas de la OMC estiman que debido a los diversos
acontecimientos ocurridos recientemente en el mundo, la incertidumbre de los
prondsticos es aun mayor. “Las cifras demuestran que el comercio ha ayudado al mundo a
escapar de la recesion en 2010" dijo el Director General de la OMC, Pascal Lamy (OMC,
2011).

Sin embargo, las consecuencias de la crisis financiera aun se hacen sentir. El
elevado desempleo en las economias desarrolladas y las estrictas medidas de austeridad

en Europa seguiran alimentando las presiones proteccionistas (Grafico 2.2).

Grafico 2.2. Crecimiento en Volumen del Comercio Mundial de Mercancias y del
PIB 2000- 2011a (Variacién % anual)

15

11
10 +
5 B8 3.5
O 4

2000 %0201 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2010 201la
5 2.4
-10 + S
15 -12.2

m Exportaciones = PIB

Fuente: OMC (2011, a) Las cifras correspondientes a 2011 son proyecciones)

Las economias desarrolladas crecieron con méas lentitud que las economias en
desarrollo, pero algunas obtuvieron mejores resultados que otras. La inquietud ante la
posibilidad de una quiebra soberana en Grecia, Irlanda, Portugal y Espafia volvido a

provocar inestabilidad en los mercados financieros y medidas de austeridad fiscal en la

Pedro Matos

15



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

segunda mitad de 2010, lo que provocé que la tasa de crecimiento de Europa, la mas lenta
de todas las regiones, sélo llegara al 1,9%. Las economias de Grecia, Irlanda y Espafia se
contrajeron en 2010, al igual que la de Islandia, que sufrié una dificil crisis bancaria en
2008 (OMC, Abril 2011). Ver el cuadro 2.3.

Cuadro 2.3. PIB y Comercio de Mercancias por Regiones 2007-2010 (Variaciéon %
anual)

PIB Exportaciones Importaciones

2008 = 2009 | 2010 @ 2008 2009 2010 | 2008 2009 2010

Todo el Mundo 14 | -24 36 22  -120 | 145 22 | -128 135
América del Norte o1  -28 30 21  -148 | 150 @24 167 157
Estados Unidos 0,0 -2,6 2,8 58 -14,0 15,4 -3,7 -16,4 14,8
Américasur/Central® | 51 02 58 | 08 7.9 62 132  -163 @ 227
Europa 0,5 -4,0 19 0,2 -14,1 10,8 -0,6 -14,2 94
Unién Europea (27) 0,5 -4,2 1,8 0,0 -14,5 11,4 -0,9 -14,2 9,2
CEI 55  -71 43 20 52 | 101 164 256 @ 206
Africa 48 21 47 | 12 42 65 146 50 7,0
Oriente Medio 53 08 38 35 43 05 | 142 78 75
Asia 28 | -02 63 55  -112 | 231 47 75 | 176
China 96 91 103 85  -105 | 284 38 29 | 221
Japon 12 63 39 22 248 | 275  -10 @ -122 100
India 64 57 97 144 68 199 173  -10 | 11,2
E]%%“Smﬁiggg'se&)h 19 08 77 49 57 | 213 35 114 | 180
Economias desarrolladas | 0,2 = -37 = 26 = 08 = -151 | 129 -12 | -144 | 107
Ecanomias en desarrolloy | 57 ' 21 | 70 | 42 7.8 167 85 @ -102 179

Fuente: OMC (2011) (a) Incluye el Caribe. (b) Hong Kong, China, R. Corea, Singapur, Taipéi.

La gran excepcion de un crecimiento del PIB inferior a la media en Europa fue
Alemania, cuya tasa de crecimiento del 3,6% fue superior a la de todas las economias de
la zona euro y a la de todos los miembros de la Union Europea (27), salvo Suecia y
Polonia.

Segun las estadisticas de cuentas nacionales de la OCDE, las exportaciones netas
de mercancias de Alemania contribuyeron en un 1,4% al crecimiento de su PIB, que fue
del 3,6%, es decir, el 40% del aumento total. Comparativamente el gasto interno en

consumo final sélo contribuy6 al PIB un 0,7%, es decir, el 19% del aumento total.

Pedro Matos



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

El crecimiento del PIB en los Estados Unidos fue mé&s moderado, de un 2,8% en
2010, y el de Japdn subié un 3,9%. Sin embargo, la recuperacion de Japon debe
considerarse en el contexto de la disminucién de la produccién, del 6,3%, experimentada
por el pais en 2009, que fue la caida mas importante entre las principales economias
industrializadas. Ademas, Japdn cedi6 a China su puesto de segunda economia del
mundo, segun cifras en dolares. No obstante, si se tiene en cuenta el ingreso por
habitante, en 2010 el PIB por habitante de Japon fue de 44.800 ddlares, mientras que el de
China fue de 4.800 dolares.

En 2011, las economias mas grandes de la regién europea (Alemania, Espafia,
Francia y el Reino Unido) implementardn medidas diferentes (en su magnitud y
composicidn) para reducir sus déficits.

Las que han quedado sometidas a las presiones del mercado (Grecia, Irlanda y
Portugal) continuardn con una consolidacion sustancial especialmente contundente en sus
primeros tramos. No obstante, en muchos paises de Europa es necesario hacer mas para
mantener los planes de ajuste a medio plazo con politicas concretas y sostenibles.

Ademas, también hay que reforzar los planes vigentes para el ajuste fiscal a medio
plazo ante los aumentos que se avecinan en el gasto de pensiones y atencion sanitaria.
Algunas economias han tomado medidas tendentes a reformar el gasto en programas de
derecho a prestaciones (por ejemplo, Espafia, Francia, Grecia, Irlanda e Italia), pero aun
resta avanzar mas en este sentido si se pretende la alcanzar la sostenibilidad de los
programas de proteccién social.

El nuevo gobierno de Portugal, elegido en julio de 2011, en su programa electoral
habla de desarrollar las relaciones de intercambio con los paises mas avanzados del
mundo en varias areas, en especial con Espafia. Aprender mas rapido a hacerlo mejor,
como los paises que tienen trayectorias rapidas de crecimiento mas inteligente.

El mundo financiero, en especial la banca y las aseguradoras portuguesas,
decidieron reforzar sus operaciones en Espafia en los Gltimos afios para garantizar que
cualquier empresa portuguesa interesada en expandir sus negocios al mercado espafiol,
pueda tener apoyos financieros para realizar sus inversiones.

En el World Economic Forum (2011), todos los afios se llevan a cabo las
comparaciones de los niveles de los paises respecto a la competitividad mundial y se
elabora un ranking (cuadro 2.4). Podemos ver el retraso de Portugal en el capitulo de
competitividad de negocios comparado con otros paises mas desarrollados y la volatilidad
del ranking que cambi6 drasticamente.
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Pais/Economia

Suiza
Singapur
Suecia
Finlandia
EE.UU.
Alemania

P. Bajos
Dinamarca
Japén

R. Unido
Canada
Bélgica
Noruega
Francia
Austria
Australia
Malasia
Israel
Luxemburgo
Corea, Rep.
Nueva Zelanda
China
Emirato A. Unidos
Irlanda
Islandia
Chile
Estonia
Espafa
Republica Checa
Tunez
Polonia
Italia
Lituania

Portugal

Cuadro 2.4. Escala Mundial de Competitividad

Puntuacion

2011-2012
5.74
5.63
5.61
5.47
5.43
5.41
5.41
5.40
5.40
5.39
5.33
5.20
5.18
5.14
5.14
5.11
5.08
5.07
5.03
5.02
4.93
4.90
4.89
477
4.75
4.70
4.62
4.54
4.52
447
4.46
4.43
4.41
4.40
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Fuente: World Economic Forum (2011)
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Muchas empresas han explotado estas ventajas de sus economias, ya sea
participando en ferias o tomando decisiones estratégicas para tener a Espafia como su
principal puerta de entrada hacia los socios europeos, en especial Latinoamérica para

presentar sus productos en la Union Europea.

2.2. Espafa — La Duodécima Economia del Mundo

La actual duodécima segunda economia mas grande del mundo, como indica el
cuadro 2.5., fue la primera en el mundo hace unos siglos. Para Murrillo (2011), como
consecuencia de los logros alcanzados por la economia espafiola durante el periodo 1994-
2007 se ha llegado a hablar del “milagro econdmico espafol”. El caracter exitoso del
capitalismo espafiol se justifica por el notable incremento experimentado en los ingresos
totales medios, lo que le ha servido para disfrutar de un proceso de convergencia en

términos de PIB per cépita respecto a las principales potencias capitalistas.

Cuadro 2.5. Datos Macroeconémicos Espafia

Unidad  2008(a) 2009(a) 2010(b) 2011(c) 2012(c) 2013(c)

Habitantes millones 45,5 45,8 45,9 46,1 46,3 46,5
PIB a precios de

usbD 1.599,5 14681 14170 13759 @ 1.358,9 @ 1.3745
mercado
PIB por habitante usbD 35.146 32.089 30.929 29.826 | 29.336 | 29.560
Crecimiento del PIB | % 0,9 -3,7 -0,1 0,8 1,0 1,6
Tasa de paro % 11,4 18,1 20,1 19,3 17,6 16,0
Consumo doméstico | Var.% -0.6 -4.3 1,3 0,7 1,2 1,8

Fuente: EUI (Febrero 2011); (a) valores reales; (b) estimaciones; (c) previsiones

En los procesos de globalizacion, muchas empresas, especialmente del sector
financiero, han apoyado a los directivos portugueses que desean internacionalizarse.

En el cuadro 2.6., se enumeran algunas de las fortalezas y debilidades para tomar
la decisién de internacionalizar hacia Espafia, desde la perspectiva de una empresa

portuguesa de seguro de crédito a la exportacion.
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Cuadro 2.6. Fuerzas y Debilidades de Internacionalizacion hacia Espafia

Fuerzas Debilidades
De alto potencial turistico Sector de la construccion super desarrollado
Modernizadas infraestructuras transporte Pérdida de la productividad y competitividad
Desarrollo de energia e6lica y solar Posicion exportadora débil
Estrechos vinculos con América Latina Deuda privada pesados
Grandes grupos con presencia internacional Sector bancario debilitado, crisis inmobiliaria

Fuente: Coface (2011)

En el cuadro 2.7. estan los pilares de competitividad de Espafa.

Cuadro 2.7. indice de Competitividad Mundial — Espafia 2011

Posicion (de 142) Puntuacién (1-7)
ICG 2011-2012 36 4.5
ICG 2010-2011 (de 139) 42 4.5
ICG 2009-2010 (de 1339) 33 4.6
Requisitos Basicos (20%0) 38 5.2
1° pilar: Entidades 49 4.3
2° pilar: Infraestructuras 12 5.8
3° pilar: Entorno macroeconémico 84 4.6
40 pilar: La salud y educacion primaria 44 6.0
Potenciadores de la eficiencia (50%o) 32 4.6
5° pilar: Educacién superior y formacién 32 4.9
6° pilar; Eficiencia del mercado 66 4.2
7° pilar: Eficiencia del mercado de trabajo 119 3.8
8° pilar: Desarrollo del mercado financiero 64 4.1
9° pilar: Preparacion tecnolégica 28 4.9
10° pilar: Tamafio del mercado 13 5.4
Factores de innovacion y sofisticacion (30%0) 33 4.0
11° pilar: Sofisticacion de negocios 34 45
12° pilar: Innovacion 39 3.6

Fuente: World Economic Forum - Global Competitiveness Report 2011-12

Espafia cuenta con algunos indicadores de importaciones y exportaciones a nivel
mundial ya que es la duodécima economia mas grande del mundo (ver cuadro 2.1.). Otro

suceso que también ocurre en Portugal es que las importaciones tienen constantemente un
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peso mayor que las exportaciones, 1o que da lugar a profundos desequilibrios en la
balanza comercial. En el cuadro 2.8 se puede ver el peso que tiene Espafia en cuanto a la

clasificacion de las importaciones y exportaciones mundiales.

Cuadro 2.8. Balanza Comercial de Espafa

(10°EUR) 2006 2007 2008 2009 2010
Exportacion 170.438,6 = 185.023,2 = 189.227,9 = 159.889,6 @ 185.799,0°
Importacion 262.687,2 285.038,3 283.387,8 206.116,2 | 238.081,6°
Saldo -92.248,6 | -100.015,1 -94.159,9 -46.226,6 -52.282,6°
Coeficiente de cobertura
(%) 64,9 64,9 66,8 77,6 78,0°

Posicidn en el Ranking Mundial
Como exportador 18 17 17 16 18°
Como importador 12 11 12 13 14°

Fuente: Aicep-Espafia Ficha de mercado (Marzo 2011; (a) Provisiones. (b) OMC - 2011

Por paises, en 2010, la UE sigue siendo el principal socio comercial para las
grandes areas geograficas con un 67,7% del total de las exportaciones (méas del 15% en
comparacion con 2009). Dentro de los paises de la UE, Francia y Alemania son los
principales clientes. Portugal sigue ocupando la tercera posicién, lo que representa un
8,9% del total de las exportaciones espariolas (+ 14,7% en valor absoluto).

Los EE.UU. son los primeros clientes fuera de la UE, con el 3,5% de las
exportaciones totales. (+ 13% respecto a 2009).

La falta de comparecencia de paises de Latinoamérica en los ultimos tres afios en
este ranking se debe, entre otras razones, al hecho de que las empresas espariolas tienen
una IED fuerte en estos paises que no tiene correspondencia en el &mbito comercial, a
pesar de los profundos vinculos historicos y la facilidad del idioma castellano para la
implementacion de sus infraestructuras.

Espafia tiene una cartera y un comportamiento muy estable en los paises a los que
exporta, lazos comerciales profundamente arraigados apareciendo continuamente los
mismos ocho paises exportadores entre los 10 primeros, solo hay ligeros cambios en el

noveno y el décimo pais.
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Cuadro 2.9. Principales Paises de Intercambio Comercial de Espafia 2006-2010

EXPORTACIONES

2006 % 2007 % 2008 % 2009 % 2010 (a) %
Francia 18, Francia 18, Francia 18, Francia 19, Francia 18,
Alemani 10, Alemania 10, Alemania 10, Alemania 11, Alemania 10,
Portugal 8,8 Italia 8,9 Portugal 9,1 Portugal 9,2 Portugal 8,9
Italia 8,6 Portugal 8,7 Italia 8,1 Italia 8,5 Italia 8,8

EE.UU. 4,4 EE.UU. 4,0 EE.UU. 3,9 EE.UU. 3,5 EE.UU. 3,5
P. Bajos 3,3 P. Bajos 3,3 P. Bajos 3,2 P. Bajos 3,1 P Bajos 3,1
Bélgica 2,9 Bélgica 2,8 Bélgica 3,0 Bélgica 2,8 Bélgica 2,8

1

2

3

4

5 R. Unido = 7,8 R. Unido 7,7 R. Unido 7,1 R. Unido 6,3 R. Unido 6,2
6

7

8

9 México 1,8 México 1,7 Marrueco 1,9 Marrueco 1,8 Turquia 2,0
1

Turquia 1,6 Marrueco 1,6 Turquia 1,6 Turquia 1,7 Marrueco 19
Fuente: INE; (a) Aicep (Marzo 2011)

Los principales proveedores de Espafia se concentran en la UE (cuadro 2.10.).
También tiene un conjunto de paises proveedores muy estable, con excepcion de China,
que escald del numero 6 al 3 en 5 afios. Portugal siguio en el 7° lugar de la lista general,
siendo el 6° pais de los de la UE.

Cuadro 2.10. Principales Proveedores de Espafa 2006-2010
IMPORTACIONES
2006 % 2007 % 2008 % 2009 % 2010(a) %

1 Alemania 14,7 Alemania 16,1 Alemania @ 14,7 Alemania 14,4 Alemania 11,7

2 Francia 13,2 Francia 12,9 Francia 12,0 Francia 12,0 Francia 10,7
3 Italia 8,0 Italia 8,7 Italia 8,0 Italia 7,1 China 7,9
4 R Unido 5,0 China 5,6 China 6,0 China 6,9 Italia 7,0
5 P. Bajos 4.8 R. Unido 51 R. Unido 47 R. Unido 4,7 R.Unido 45
6 China 4.8 P. Bajos 4.8 P. Bajos 4,6 P. Bajos 4,3 P.Bajos 45

7 Bélgica 35 Bélgica 35 Portugal 3,4 Portugal 35 EEUU. 39
8 Portugal 34 Portugal 3,3 Bélgica 3,4 Bélgica 3,8 Portugal 3,6
9 Rusia 2,8 EE.UU. 2,9 EE.UU. 3,3 EE.UU. 3,2 Rusia 2,6

10 EE.UU. 2,8 Rusia 2,7 Rusia 2,6 Rusia 2,2 Bélgica 2,5
Fuente: INE; (a) AICEP (Marzo 2011)
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Segun estimaciones de la UNCTAD la inversion extranjera directa en Espafia se
situd en 15.700 millones de dolares, ocupando la 142 posicion en el ranking global de

paises receptores de la IED (cuadro 2.11.).

Cuadro 2.11. Inversion Extranjera Directa (IED)

Inversiones Directas
(millones USD) 2006 2007 2008 2009 2010
Inversiones extranjeras en Espafia 30.802 64.264 73.293 | 15.030 | 15.700 (a)
Inversion espafiola en el exterior 104.248 = 137.052 = 74.856 @ 16.335 | 18.400(b)
Clasificacion en el Ranking Global
Como receptor 108 92 62 202 148

Como emisor 42 52 72 172 nd

Fuente: (UNCTAD -World Investment Report 2010);
(a) estimacion de la UNCTAD Marzo 2011; (b) estimaci EIU; n.d. no disponible

2.3. Portugal — El Contexto Econdémico

Los datos macroecondémicos de Portugal se presentan en el cuadro 2.12. El
crecimiento del PIB en 2010 es un dato positivo, pero Portugal tiene mucha inestabilidad
para sostener el crecimiento econdmico. Otros dos indicadores macroecondmicos
preocupantes son: la tasa de paro que en los Gltimos tres afios ha crecido a un ritmo

acelerado y el PIB por habitante que disminuye en este mismo periodo.

Cuadro 2.12. Datos Macroecondmicos de Portugal

Unidad 2008 2009 2010  2011(p)
Habitantes Miles hab 10,62 10,63 10,63 10,67
PIB a precios de mercado Millones USD 252,8 233,6 229,8 217,61
PIB por habitante uUSD 23,8 21,9 20,4 19,7
Crecimiento del PIB % 0.0 -2.5 1.4 -1.3
Tasa de paro % pop. activa 7,6 9,5 10,8 12,6
Consumo doméstico Millones EUR 115,7 11,9 116,0 116,4

Fuente: Aicep (Marzo 2011); p) Previsiones
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En el cuadro 2.13., los indices de competitividad de Portugal hacia otros paises no
transmiten una gran confianza a los inversores mundiales para hacer sus apuestas

estratégicas de desarrollo en Portugal.

Cuadro 2.13. Indice de Competitividad Mundial — Portugal (2011)

Posicion (de 142) Puntuacion (1-7)
ICG 2011-2012 45 4.4
ICG 2010-2011 (de 139) 46 4.4
ICG 2009-2010 (de 133) 43 4.4
Requisitos Basicos (20%o) 44 5.0
1° pilar: Entidades 51 4.2
2° pilar: Infraestructuras 23 55
3° pilar: Entorno macroeconémico 111 4.2
4°: pilar: La salud y educacién primaria 34 6.1
Potenciadores de la eficiencia (50%b) 39 4.4
5° pilar: Educacion superior y formacion 35 4.8
6° pilar: Eficiencia del mercado 62 4.3
7° pilar: Eficiencia del mercado de trabajo 122 3.8
8° pilar: Desarrollo del mercado financiero 78 4.0
9° pilar: Preparacion tecnoldgica 19 5.3
10° pilar: Tamafo del mercado 45 4.3
Factores de innovacion y sofisticacion (30%b) 38 4.0
11° pilar: Sofisticacion de negocios 50 4.2
12° pilar: Innovacion 32 3.8

Fuente: World Economic Forum - Global Competitiveness Report 2011-12

En una institucion financiera portuguesa, muy creible y de referencia en el
negocio de seguros de crédito a la exportacion, Portugal, en el marco econémico de libre
competencia economica global, presenta las siguientes fortalezas y debilidades (Cuadro
2.14).
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Cuadro 2.14. Fuerzas y Debilidades de Portugal

Fuerzas

Logistica de calidad e infraestructuras de

comunicacion
Atractivo destino turistico

Iniciacién de diversificacién sectorial y

geogréafica

Ausencia de burbuja inmobiliaria

Debilidades

Especializacion en sectores de bajo valor agregado,

como textiles 0 zapatos con competencia internacional
Débil productividad y competitividad

Depende en gran medida de las condiciones econémicas

en Europa

Deterioro de las cuentas del sector publico, deuda alta

Fuente: Coface (2011)

Portugal tiene por imperativos geograficos una sola frontera fisica terrestre:
Espafia. La otra frontera es con el mar y después del Tratado de Tordesillas en el siglo
XV (negociado directamente entre los reyes de los dos paises el 7 de junio de 1494), los
dos paises cumplen con sus designios estratégicos de internacionalizacién, descubriendo

nuevas formas de operar su economia y llevando su cultura al nuevo mundo.

Cuadro 2.15. Distribucion de las Empresas Exportadoras de Portugal

VVolumen de Exportacién N° de Empresas % del total de las Exportaciones

Millones de Euros/Afio 2007 2008 2009 2007 2008 2009
> 50 94 92 75 46% 48% 40%
Entre 25y 50 123 116 123 11% 11% 14%
Entre 1y 25 3.038 2.922 2.844 37% 35% 40%
<1 21.175 21.124 14.683 6% 6% 6%
Total de las Empresas 24.430 24.254 17.725

Fuente: Aicep (2011)

La historia de desarrollo internacional de las empresas portuguesas tiene gran peso
en los paises de lengua portuguesa como Brasil, Angola y Mozambique. Algunas
empresas portuguesas en el momento de expandir sus negocios, optan primero por
América del Norte, Alemania o Francia antes de invertir en Espafia. Mas recientemente
en Europa del Este, China, India o el Sudoeste Asiéatico.

En el cuadro 2.16. podemos ver los cambios de todas las exportaciones e
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importaciones de Portugal.

A finales de 2009 la recuperacion econémica de los principales socios en Portugal
llevd a una mayor demanda de bienes y servicios lo que beneficié las exportaciones
portuguesas con un repunte importante en 2010.

La exportacion de mercancias crecio mas (15,7%) que los servicios (7,7%) los

cuales ascendieron a cerca de 55B€.

Cuadro 2.16. Comercio Internacional de Portugal

2006 2007 2008 2009 2010
Comercio de Bienes y Servicios (1)
Exportacién Millones € 50.495 55.486 57.066 48.339 | 54.470
Importacion Millones € 63.883 68.159 73.449 60.148 = 65.692
Saldo Millones € -13.388 -12.673 -16.383  -11.809 @ -11.222
% del PIB -8,4 -7,5 -9,5 -7,0 -6,5

Comercio de Mercancias (2)

Exportacion Millones € 35.640 38.309 38.950 31.768 | 36.769

Importacion Millones € 56.295 59.927 64.194 51.368 | 56.783

Saldo Millones € -20.654 -21.617 -25.244 -19.600 & -20.014
% del PIB -12.0 -11.9 -14.0 -11.7 -11.6

Fuente: (1) Banco de Portugal — balanza de pagos (2011); (2) INE (2011)
Las exportaciones de servicios, menos expuestos a la competencia de paises con
bajos costes laborales y los servicios empresariales con mano de obra cualificada hacen

de Portugal un pais mas competitivo (gréfico 2.3.).

Gréfico 2.3. Exportaciones de Bienes y Servicios de Portugal (000 M€)

18
e KN

37
29 33
19
1995 2000 2005 2010E

Bienes ™ Servicios

Fuente: INE (2010). (%) exportaciones de servicios en % del total exportaciones
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Podemos ver en el cuadro 2.17., la creciente importancia de que Espafia esté
volviendo a las exportaciones del mercado portugués (mas de un cuarto del peso total) y
otro dato a registrar es la estabilidad de exportaciones a la Union Europea en su conjunto,
alrededor del 74% desde hace 3 afos.

Otros dos cambios dignos de mencién son el menor peso de los Estados Unidos
desde 1970 de un 8,7% al 3,6% en 2010 y la creciente exportacion registrada en los

altimos afios a Angola, antigua colonia portuguesa.

Cuadro 2.17. Total de Exportaciones de Portugal por Grupos

EXPORTACIONES (% del total)

1970 1981 1991 2001 2006 2007 2008 @ 2009 2010
C(';E ((:EE ?1'52')5 UE(15) UE(@5) UE(@7) UE(Q7) UE(27) UE(7)
1. CEE/UE 18,3 53,6 75,2 81.9 77,2 77,0 74,4 74,8 74,0
Espafia 1,6 2,9 15,1 20,4 28,4 28,7 27,9 27,2 26,6
Alemania 6,3 12,5 19,1 18,7 13,1 12,9 12,7 12,9 13,0
Francia 4,6 12,6 14,4 12,7 12,5 12,6 11,8 12,4 11,8

Reino Unido 20,4 14,4 10,8 10,1 6,9 6,0 54 5,7 55

éEl\lEo/UE 81,7 46,4 24,8 18,1 22,8 23,0 25,6 25,2 26,0
PALOP 24,3 7,5 4,2 2,7 4,4 54 6,8 8,4 6,6

Angola 12,5 5,4 3.4 1,8 3,4 4,4 58 7,1 5,2
EUA 8,7 5,2 3,8 55 59 4,7 3,4 3,2 3,6
Brasil 11 1,0 0,2 0,8 0,7 0,7 0,8 0,9 1,2

Fuente: INE — Instituto Nacional de Estadisticas (2011)

En el ranking de las exportaciones de Portugal en los ultimos cinco afios, hay una
estabilidad en los tres principales paises y en 2010 representaron mas del 50% de las
exportaciones portuguesas (Cuadro 2.18). Reino Unido, Angola, Paises Bajos, Italia,
EE.UU., Bélgica y el estreno en el ranking desde los ultimos diez afos es Brasil, también
una antigua colonia portuguesa.

Otra conclusion que se puede sacar es que la salud de la economia portuguesa

tiene una gran dependencia, mas de un 30% con el estado de salud y desarrollo, de la
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economia de Espafa.

La perspectiva de desarrollo econémico de los PALOP - Paises Africanos de
Lengua Oficial Portuguesa y de Brasil puede ser un buen contribuyente para el
crecimiento de las exportaciones de Portugal, sea por razones historicas, culturales o
razones de facilidad de comunicacion.

En 2011 Brasil y Angola han representado los mayores crecimientos de las

exportaciones portuguesas.

Cuadro 2.18. Principales Paises de Intercambio Comercial — Exportaciones
EXPORTACIONES
2006 % 2007 % 2008 % 2009 % 2010

Espafia 26,5 Espafia 27,1 Espafia = 25,6 Espafia 27,2 Espafia = 26,6
Alemania @ 12,9 Alemania | 12,9 | Alemania @ 12,7 Alemania @ 12,9 Alemania | 13,0

Francia 12,0 Francia 12,3 Francia 11,1 Francia 12,4 Francia 11,8

RU 6,7 RU 59 Angola 6,0 Angola 7,1 RU
EE.UU. 6,1 EE.UU. 4.8 RU 53 RU 5,7 Angola

Italia 3,9 Angola 4,5 Italia 3,7 Italia 3,8 P. Bajos
P. Bajos 3,6 Italia 40 EE.UU. 3,5 P. Bajos 3,6 Italia

Angola 3,5 P. Bajos 3,3 P. Bajos 3,1 EE.UU. 3,2 EE.UU.
Bélgica 3,1 Bélgica 2,5 Bélgica 2,4 Bélgica 2,4 Bélgica

Singapur = 2,0 @ Singapur = 1,9 @ Singapur @ 2,3 Suecia 1,2 Brasil
Fuente: INE — Instituto Nacional de Estadisticas (2011)

Los principales paises de importacion de las mercancias y bienes a Portugal son
practicamente los mismos a los que exporta. Los proveedores mas importantes del afio de
2010, han sido Espafa (31,1%), Alemania (13,9%) y Francia (7,2%), como podemos
observar en el cuadro 2.19. Mas que peso como pais exportador, Espafia es responsable
de casi un tercio de todas las importaciones a Portugal, siendo su balanza comercial
positiva.

Otro dato a destacar, es que el peso de los paises de la Union Europea después de
la década de los 90 representa mas de 70%, es decir que hay una grande europeizacion de
la economia internacional portuguesa de acuerdo con la matriz politica de la Unién

Europea. Por otro lado, no hay todavia un grande aprovechamiento de las economias en
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gran desarrollo, como es la de China, Rusia o India.

Cuadro 2.19. Total de Importaciones de Portugal por Grupos de Paises

1970
CEE (6)
CEE/UE: 331
Espafia 4.4
Alemania 15,5
Francia 7,0
Unido 14,0
No UE: 66,9
PALOP 14,4
Brasil 1,0
China 0,0

Fuente: INE (2011)

1981

CEE 10)

38,3
6,6
11,0
7.8
8,1
61,7
04
1,3

0,1

1991

CEE (12)

71,9
15,8
15,0
11,9
7,5
28,1
0,5
1,4

0,3

2001

UE (15)

75,1
27,9
13,9
10,2
5,0
24,9
04
1,2

0,8

IMPORTACIONES

2006 2007
UE (25) UE?27)
75,5 76,6
30,9 31,0
14,3 13,9
8,5 8,7
4,6 43
23,0 23,42
0,2 1,4
2,2 2,3
1,4 1,8

2008 2009
UE (27) UE (27)
74,8 78,6
30,8 32,6
13,4 13,3
8,1 8,3
41 3,7
25,2 21,4
1,13 0,7
2,1 1,7
2,1 2,2

2010
UE (27)

75,6
31,1
13,9
7,2
3,8
24,4
16,3
1,8

2,8

En el cuadro 2.20 esta el ranking de los diez principales paises donde Portugal

importa, desde 2006 hasta 2010. La confirmacion de gran dependencia econémica

también en términos de importaciones de Esparia es muy relevante.

Cuadro 2.20. Principales Paises de Intercambio Comercial (Importaciones)

2006 %
1° Espafia 14,7
2°  Alemania | 13,2
3 Francia 8,0
4 Italia 50
5° | P. Bajos 438
6°  R.U. 4,8
7° | Bélgica 35
8° Argelia 3,4
9 EE.UU 2,8
10 | Brasil 2,8

2007

Espafia

Alemania

Francia
Italia

P. Bajos
R.U.
Bélgica
Brasil
China

Nigeria

IMPORTACIONES

%
29,5
12,9

8,4

5,2

45

3,5

2,8

24

19

18

2008

Espafia

Alemania

Francia
Italia

P. Bajos
R.U.
Nigeria
Bélgica
Brasil

China

%
28,9
11,6

8,0
4,9
44
31
28
2,6
2,2
2,2

Fuente: INE — Instituto Nacional de Estadistica (2011)

2009
Espafia
Alemania
Francia
Italia
P. Bajos
R.U.
Bélgica
Nigeria
China

Brasil

% 2010

32,6
13,3

8,3
58
55
3,3
2,8
2,4
2,2
1,7

Espafia
Aleman
Francia
Italia

P. Bajos
R.U.
Bélgica
China
Nigeria

Brasil

ia

%
31,1
139

7,2
5,7
5,2
3,8
2,8
2,8
2,4
18
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2.4. Las Relaciones Bilaterales entre Espafia y Portugal

Espafia es el principal socio comercial portugués, tanto en términos de
exportaciones como de importaciones. Estamos ante un mercado que en los ultimos 20
afios ha registrado un creciente grado de importancia para un nimero cada vez mayor de

empresas portuguesas (grafico 2.4.).

Gréfico 2.4. Desarrollo del Comercio entre Portugal y Espafia — 1970-2010
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Fuente: INE (2011)

La historia de la competitividad geoestratégica entre los dos paises no ha
aproximado mucho las relaciones empresariales, pero después de la adhesion a la Union
Europea, Portugal y Espafia aprovecharon estas ventajas.

En 1975 habia alrededor de 100 empresas espafiolas en Portugal, en la actualidad
hay mas de 1200, mientras que la presencia de empresas portuguesas en Espafia son cerca
de 300. Estos datos reflejan las diferentes economias que existen en Espafia y Portugal.

La proporcion de la poblacion es de 1 a 4,2, el tamafio de la relacion de la
economia es de 1 a 6,4 y el PIB per capita un 49% mas para los espafioles que para los
portugueses.

Espafia es la duodécima economia méas grande del mundo, la séptima economia
mas grande de la OCDE, la quinta economia méas grande en la Union Europea, el segundo
destino turistico del mundo, la flota mas grande de pesca de la Union Europea, los cuartos
mayores productores agricolas en la Union Europea y el tercer fabricante de automoviles,
octavo en el mundo y el primer inversor de America Latina (120 M de euros desde 93).
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Espafia tiene estabilidad econémica y politica, un crecimiento econémico por encima de

la media europea y el poder adquisitivo se ha triplicado entre 1986 y 2008.

Gréfico 2.5. Comercio Bilateral de Portugal y Espafia
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Fuente: INE (2011)

Podemos observar en el cuadro 2.21. las exportaciones y las importaciones de
Portugal a Espafia en los tltimos 40 afios, desde 1970 hasta 2010.

Grandes evoluciones de tipo comercial entre los dos paises que ilustran el peso
siempre creciente de la importancia de Espafa para los intereses econémicos portugueses
y también en menor proporcion la relacion contraria.

Algunas reflexiones pueden ser hechas a la luz de este cuadro, pues hay
claramente diferentes fases, en especial antes de la entrada en la Comunidad Economica
Europea y después de la adhesion.

Después de esa fecha, los cambios entre los dos paises han ido siempre en
aumento.

La dependencia de Portugal respecto de las importaciones desde Espafia, que
representaban en 2010, cerca del 31% del total, mientras que Portugal es el 7° proveedor
de Espafa después de Alemania, Francia, China, Italia, Reino Unido y Paises Bajos con
un 3,6% del total de las importaciones espafiolas.
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Hay mucha informacion en este cuadro sobre las decisiones econdémicas para
internacionalizar una empresa que requieren un detenido analisis por parte de las
entidades gubernamentales, en especial con las sefiales de desaceleracion de la economia

espafiola a finales de 2011.

Cuadro 2.21. Importaciones y Exportaciones de Portugal a Espafia

EXPORTACION IMPORTACION SALDO

Global Espafia Tt Global  Espafia Tt Global Espafia Coef.
Cob%

1956 43,0 0,7 1,7 63,5 0,5 0,8 -20,5 0,2 149,6
1960 46,9 0,5 1,0 78,3 0,7 0,9 -31,4 -0,2 68,8
1964 74,0 2,3 3,1 111,6 2,3 2,0 -37,6 0,0 100,5
1968 109,3 1,7 1,6 168,9 7,0 4,2 -59,6 -5,3 24,4
1972 175,9 3,7 2,1 302,7 151 5,0 -126,8 -11.4 24,2
1976 274.8 5,8 2,1 652,7 30,4 47 -377,9 -24,7 18,9
1980 1.155,3 41,6 3,6 2.371,7 130,4 55 -1.216,4 -88,8 31,9
1984 3.793,8 167,2 4.4 5.789,2 413,0 7,1 -1.995,5 -245,8 40,5

1988 7.890,8 882,5 11,2 12.820,4 1.678)9 131 -4.929,7 -796,4 52,6
1992 12.346,3  1.830,4 14,8  20.388,7 3.380,9 16,6 -8.0425  -1.550,5 54,1
1996 18.933,7  2.763,7 146 27.0704 6.152,2 22,7 -8.136,7  -3.388,5 44,9
2000 26.378,8  5.085,9 19,3  43.257,2 11.204,6 25,9 -16.878,4 -6.118,8 454
2004 29.870,0 7.714,8 25,8 46,5979 14.241,2 30,6 -16.727,9 -6.526,4 54,2
2005 31.137,0 8.533,8 274 51.379,2 15.770,6 30,7 -20.242,1  -7.236,8 54,1
2006 35.640,4 10.076,3 28,3 56.294,6 17.380,6 30,9 -20.654,1  -7.304,3 58,0
2007 38.294,0 10.978,8 28,7 59.926,5 18.611,2 31,1 -21.632,4 -7.632,4 59,0
2008 38.847,3 10.826,0 27,9 64.193,8 19.757,6 30,8 -25.346,5 -8.931,6 54,8
2009 31.696,7 8.623,7 27,2 513785 16.844,7 32,8 -19.681,7 -8.221,0 51,2
2010 36.762,2 9.760,7 26,6 57.053,1 17.808,5 31,2 -20.290,8 -8.047,8 54,8
Fuente: INE (millones de Euros, 2011)

El actual Presidente de la Republica Portuguesa (Profesor Catedratico de
Economia), D. Anibal Cavaco Silva (1999), decia que “A lo largo del siglo XX Portugal
ha pasado de tener una economia claramente atrasada a ser un pais desarrollado entre los
miembros de la Unién Europea (UE), que ha cumplido los criterios para formar parte de
la moneda Unica”.

Desde su adhesion a la CEE, junto con la estabilidad gubernamental, han sido

decisivos para el avance del desarrollo econémico portugués en los ultimos 15 afios: la

Pedro Matos



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

mayor apertura econdmica, las reformas estructurales emprendidas, la correccién de los
desequilibrios macroeconomicos y el buen aprovechamiento de los fondos estructurales
comunitarios que han servido para que la presencia de Portugal en la UE se haya revelado
como un sorprendente éxito.

El ex vicepresidente y Ministro de Economia espafiol, D. Rodrigo Rato (1999),
dijo en su dia que “Portugal y Espafia son dos paises que avanzan juntos en la
construccidn europea; desde el comienzo de sus procesos democratizadores hace mas de
veinte afios, desde el proceso de integracion de las economias en Europa en 1986 y desde
su incorporacion al euro desde el 1 de Enero de 1999.

El panorama de las relaciones economicas entre Portugal y las diferentes
Comunidades Auténomas espafiolas cambi¢ radicalmente y de forma significativa en las
zonas fronterizas tras la adhesion simultanea de ambos paises a la Comunidad Econémica
Europea en 1986.

Partiendo de un aislamiento casi total entre los dos paises se dio inicio a una fase
de gran dinamismo en los negocios entre Portugal y Espafia, dos economias vecinas con
un elevado grado de apertura al exterior que vieron como su nivel de vida y poder de
compra aumentaron significativamente desde ese momento.

Los intercambios transfronterizos, que entonces eran practicamente inexistentes,
representan actualmente mas del 40% de las exportaciones portuguesas a Espafia y mas
del 30% de las ventas espafiolas a Portugal.

Las estadisticas de comercio exterior entre Espafia y Portugal permiten destacar la
importancia de las cuatro Comunidades limitrofes con Portugal: Extremadura, Galicia,
Andalucia y Castilla Ledn como socios comerciales de Portugal.

Asi, de acuerdo con los datos de la Secretaria de Estado de Comercio de Espafia
en 2008 las exportaciones portuguesas destinadas a las cuatro Comunidades espariolas
transfronterizas alcanzaron 4,141 mil millones de euros y las importaciones 5,340 mil
millones de euros, originando un saldo negativo para la balanza comercial portuguesa de
1,198 mil millones de euros.

En el grafico 2.6. se pueden observar los principales mercados para las
exportaciones de Portugal y cada comunidad auténoma espafiola (fue presentado de
manera individual). Se puede ver que Galicia, la Comunidad Madrid y Catalufa
representan mas exportaciones que algunos paises, como por ejemplo, los Paises Bajos ,

el R.U, Belgica, Chinay los otros de menor peso en las exportaciones de Portugal.
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Gréfico 2.6. Principales Mercados para las Exportaciones Portuguesas (2010)
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Fuente: INE (2011)

Si tomamos como referencia el comercio exterior bilateral de 2010 constatamos
que algunas Comunidades Auténomas tienen hoy un peso superior a algunos paises, ya
sea como clientes o como proveedores de Portugal. Asi, Portugal vendié méas a Galicia
que al Reino Unido, Italia u Holanda. Considerada aisladamente, esta region seria nuestro
5° mayor cliente.

El comercio con las comunidades fronterizas de Andalucia, Castilla Leon,
Extremadura y Galicia representaron en 2010 el 40% aproximadamente de las compras de
Espafa a Portugal y cerca del 35% de las ventas espafiolas a nuestro pais.

En términos de las comunidades fronterizas, los principales clientes de Portugal
fueron: Galicia que representd, en 2010, cerca del 20,1% de las compras totales de
Espafia a Portugal (1.715 millones de euros) seguida de Andalucia (8,2%, 700 millones
euros), Castilla Ledn (6,8%, 581 millones de euros) y Extremadura (3,6%, 307 millones
de euros). Portugal es el segundo proveedor de Galicia (cuota de 12,4% en 2010), el
primer proveedor de Extremadura (31,5%), el cuarto de Castilla y Ledn (6,6%) y el
décimo de Andalucia (3,0 %). (Aicep — mercado de Espafia, 2011).

En lo que respecta a los importadores (gréfico 2.7.), también las comunidades
autonomas espafiolas: Catalufia aparece como el tercer mayor mercado despues de Italia y

Paises Bajos seguido de Madrid y Galicia.
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Gréfico 2.7. Principales Proveedores de Portugal (2010)
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En la vertiente de la inversion verificamos que actualmente casi un tercio de las
empresas portuguesas instaladas en el mercado espafiol optan por establecerse en las
regiones transfronterizas, especialmente en Galicia, donde estan presentes cerca de 50
empresas con capital portugués.

De acuerdo con las teorias de internacionalizacion especificamente las de la
escuela Upsalla de los modelos etapicos debemos empezar por los paises mas cercanos el

proceso de internacionalizacion.

Las cuatro comunidades autonomas de Espafia mas cercanas de Portugal, lo que se
analiza ahora, tienen algunos indicadores econdémicos muy interesantes, en especial
cuando se hace una comparacion con los de Portugal, para aplicar estrategias de

desarrollo econdmico de las empresas portuguesas en su proceso de internacionalizacion.

La figura 2.1. muestra el potencial en nimero de habitantes de las comunidades
fronterizas de Portugal en Espafia, cerca de 15 millones de personas, casi el 50% mas que
toda la poblacion de Portugal.
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Figura 2.1. Poblacion de las Cuatro Comunidades Auténomas Fronterizas
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En la figura 2.2. podemos observar el peso del PIB en las cuatro comunidades
autonomas fronterizas, que representan juntas, mas de 25% de todo el PIB espafiol, es

decir, hay una gran oportunidad de internacionalizacion muy cerca de Portugal.

Figura 2.2. PIB de las Cuatro Comunidades Auténomas Fronterizas
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Fuente: AICEP, 2011
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En la figura 2.3 el comercio en % del total del intercambio de las comunidades

autonomas con Portugal.

Figura 2.3. Comercio de Portugal con las Comunidades Transfronterizas (2010)

(% del total del intercambio comercial con Portugal)
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Fuente: AICEP, 2011
En resumen, en el cuadro 2.22. se presentan algunos de los datos mas importantes

de las relaciones bilaterales en el comercio entre los dos paises.

Cuadro 2.22. Relacion Bilateral

ESPANA PORTUGAL
1*" socio econémico de Portugal Socio estratégico para Espafia

1) Principal cliente 26,6% de las exportaciones | 1) Tercer cliente Destino de 8,9% de las
(3.300 empresas portuguesas exportaciones esparfiolas
exportan a Espafia)

2) Principal 31% de las exportaciones 2) 8° proveedor de Espafia 3,6%
portuguesas

proveedor
3) 2° destino IPDE 165 3) 10° destino de la inversion 2,2%

espafiola en el extranjero

4) Mayor inversor 13,6% 4) 10° inversor en Espafa 0,95
5) Empresas portuguesas en Unos 400
Espafa

Fuente: AICEP (Mercado Esparia — 31 marzo 2011)
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Para la inversién de Espafia en Portugal, este es el mercado natural para la
internacionalizacion de las empresas espafiolas, con mas de 24000 millones de euros de
inversion bruta en Portugal en los Gltimos 15 afios.

Los sectores de energia, banca, telecomunicaciones y construccion son los mas
dindmicos. Las comunidades que mas han invertido en 2010 fueron Andalucia, Madrid y
Catalufa. Las principales razones de inversion de las empresas portuguesas en Espafia: el
mercado natural para la internacionalizacion de las empresas portuguesas por ser su Unico
pais fronterizo con casi 19000 millones de euros de inversién bruta en Espafia desde
Portugal en los Gltimos 15 afios, y los sectores mas importantes en que han apostado en el
mercado espafiol son la banca, el inmobiliario, la industria minorista y los productos
quimicos.

En el cuadro 2.23 se diferencian los principales paises de exportacion por parte de
Portugal, asi como las diferentes comunidades autonomas espafiolas, si consideramos

como paises en el ranking de los principales clientes de Portugal como un todo.

Cuadro 2.23. Principales Clientes de Portugal vs Comunidades Auténomas de

Espafia
Clientes 2010 % total Clientes 2010 % total
1 Espafia 9.787 26,6 11 México 406 1,1
2 Alemania 4.772 13 12 Suecia 371 1,0
3 Francia 4.332 11,8 Castilla La Mancha 340
4 RU 2.016 55 13 Suiza 334 0,9
5 Angola 1.911 52 14 Polonia 320 0,9
Galicia 1.715 Aragon 315
Madrid 1.531 Extremadura 307
Catalufia 1.458 15 Marruecos 305 0,8
6 Paises Bajos 1.401 3,8 Pais Vasco 274
7 Italia 1.383 3,8 16 Turquia 268 0,7
8 EE.UU. 1.333 3,6 17 Cabo Verde 264 0,7
9 Bélgica 1.052 2,9 Navarra 259
Andalucia 700 18 Dinamarca 258 0,7
Castillay Leon 581 19 Rep. Checa 243 0,7
Com. Valenciana 556 20 Finlandia 241 0,7
10 Brasil 441 1,2

Fuente: AICEP — Mercado Espafiol-31 marzo 2011
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Once comunidades autondmicas estdn en el ranking de los veinte socios
extranjeros principales clientes de Portugal.

Durante los dltimos afios de la década de los 80 y principios de los 90 se
establecieron en Portugal numerosas empresas espafiolas, ya sea a través de la
implantacién de estructuras de raiz, ya sea mediante la compra de empresas portuguesas o
a traves de la adquisicion de participaciones significativas en empresas portuguesas. Estas
diferentes maneras de conseguir una presencia en Portugal fueron observadas en casi
todos los sectores de actividad.

Hablando de Espafia es importante ver como la inversion directa, en términos de
importancia estratégica, es diferente en Portugal que en Espafia. En el cuadro 2.24.
podemos ver la evolucion de los ultimos afios. Después del fuerte flujo de inversion en los
ultimos afos se aprecia una desaceleracion de inversion a la par del estado de la economia
portuguesa, con menor competitividad mundial.

De acuerdo con la informacion divulgada por la Camara de Comercio e Industria
Luso Espafiola, existen actualmente menos empresas con capital espafiol en Portugal que
a finales de la década de los 90, apuntando cerca de 1050 empresas, de las cuales 300 son
con participaciones mayoritarias, empleando cerca de 80 mil trabajadores y con una
facturacion de 13 mil millones de Euros. Las restantes 750 son con capitales minoritarios.

Los sectores mas buscados por los inversores espafioles son las actividades
inmobiliarias (27,4%), produccion y distribucion de energia eléctrica y gas (24,5%) e
industria del papel (23,1%). El sector financiero también esta representado, apoyando a
las empresas espafiolas que invertirdn en Portugal, abriendo nuevas sucursales o

invirtiendo en participaciones de bancos del pais vecino.

Cuadro 2.24. Importancia de Espafia en los Flujos de Inversion para Portugal

(10° EUR) 2006 2007 2008 2009 2010
IED Portugal en Espafia 1.083.552 | 1.940.456 @ 2.231.925 | 1.257.462 927.599
Desinversion 357.932  1.394.266 = 2.324.567 1.105.147 720.058
Inversion neta 725.620 546.190 = -92.642 152315 207.541
% IED total® 30,9 31,1 30,8 32,6 31,1
Destino® 2 2 2 2

Fuente: Banco de Portugal (2011):
(a) Basado en el IED bruto total de Portugal;
(b) Posicion aungue destino de IED bruto total en un conjunto de 55 mercados
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En el cuadro 2.25 podemos ver la evolucion de la IED de Espafia en Portugal, con

un registro de uma disminuicion significativa todos los altimos cinco afios, siendo la

inversion neta negativa en 2010.

Cuadro 2.25. Inversion Directa de Espafia en Portugal

(10° EUR) 2006 2007 2008 2009 2010
IED Espafia en Portugal 4.196.491 5.400.448 5.507.296 4.153.064 4.798.855
Desinvertir 1.887.525 3.750.148 5.059.200 3.470.320 6.075.052
Inversion neta 2.308.966 1.650.300 448.096 682.744| -1.285.197
% IED total® 12,8 16,5 15,6 13,0 13,6
Origen® 5 2 3 5 4

Fuente: Banco de Portugal (2011):
(a) Basado en el IED bruto total de Portugal

(b) Posicion aungue Destino de IED bruto total en un conjunto de 55 mercados

Como ha dicho Anibal Cavaco Silva en 2005 en un seminario a un grupo de
empresarios portugueses sobre internacionalizacion, “Gracias a Dios que nuestra frontera
es con Espafia, jImaginen lo que seria con un pais poco desarrollado!”.

Después de 2005 hay una prioridad estratégica del gobierno de Portugal en apoyar
a las empresas portuguesas para invertir en Espafia como destino principal de expansion y
desarrollo de sus negocios.

En el programa del actual gobierno nombrado en julio de 2011, el primer capitulo
habla sobre “Las estrategias de crecimiento para la proxima década” una de las medidas
es: acelerar la modernizacion de los sectores de especializacion internacional de la
economia portuguesa a traves de politicas que, entre otras, refuercen la competitividad e
internacionalizacion y apoyar la extension de los incentivos a la internacionalizacion y
organizacion de procesos integrados de intercambio para la promocién externa de
Portugal, en especial, entre nosotros y el mercado espafiol”. Los otros paises estratégicos
de desarrollo de la exportacion de los productos portugueses son Brasil, Europa Central,
Africa y China. Después el programa del gobierno habla de la modernizacion de los
clusteres a través de la utilizacion de estandares europeos en politicas de estimulacion a la
innovacion, investigaciéon, educacion, formacién, empleo, desarrollo regional vy
tecnologia.

Uno de los sectores que se beneficiaron de la entrada de capital extranjero en
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Portugal fue el comercio. El ranking de Inversion Directa pone a la cabeza a Alemania,
Francia, Reino Unido y Espafia. En 2010, la IED bruta en Portugal alcanz6 un total de
35000 millones de euros, lo que significé un crecimiento del 9,6% respecto al afio
anterior. En términos netos, la contraccion fue significativamente alcanzando el 43,7%.

Este comportamiento de la IED en los resultados netos menos favorables se
origina desde el fuerte impacto negativo de la crisis financiera en las economias, no sélo
en paises que tradicionalmente invierten en los mercados extranjeros, sino también en el
principal receptor haciendo que las compafiias replanteen su estrategia y posicionamiento
al exterior.

En el grafico 2.8 podemos ver los principales paises que invertirdn en Portugal en
2010, siendo Alemania con 18,3%, Francia con 16,7% y Reino Unido con 13,8% los

principales paises.

Gréfico 2.8. Inversion Extranjera en Portugal por Paises (2010)
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Fuente: AICEP (Marzo, 2011)

Por sectores, el mayorista y el minorista, fabricacion y actividades financieras
fueron las mas beneficiadas por la afluencia de capital extranjero en Portugal.
Representan en conjunto alrededor del 82% del total de la inversion extranjera directa
bruta en 2010.

En el grafico 2.9 podemos ver la inversion por parte de los empresarios
portugueses en los diferentes paises, siendo Espafia con un 16,1%, Paises Bajos con el
14,4% y Brasil con el 11,3%, el podio de los paises en los que Portugal apuestan mas en
el afo de 2010.
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Gréfico 2.9. Inversion de Portugal en el Extranjero por Paises (2010)
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La UE sigue siendo la principal fuente de inversion extranjera directa en Portugal
(86,6% en 2010) con Alemania, Francia, Reino Unido y Espafia en los primeros lugares
en la clasificacion. Fuera de la UE-27 sélo aparecen Brasil y Suiza en la lista de los 10
mayores inversores extranjeros en Portugal (AICEP 2011).

El objetivo en este capitulo era presentar la contextualizacion de la realidad
econdmica portuguesa y los cambios econémicos con la realidad econémica espafiola en
la globalizacion mundial y sus posicionamientos. Primero, las inversiones y el comercio
mundial, donde se presentan las economias mas grandes después de 1990 hasta hoy y las
proyecciones futuras, el PIB mundial y el posicionamiento de Espafia y Portugal y las
comparaciones a escala mundial de la competitividad. Segundo, algunos detalles sobre la
realidad de la duodécima economia mundial, Espafia y sus indicadores macroecondémicos,
las fuerzas y debilidades del punto de vista de una empresa financiera jportuguesa para
invertir en Espafia, el indice de competitividad mundial de Espafia en 2010, la balanza
comercial y los principales paises de intercambio comercial de Espafia desde 2006 hasta
2010, los principales proveedores y la inversion extranjera directa en Espafia en los
ultimos afios. Idéntico analisis al de Espafia se realiza para el mercado de Portugal. Para
concluir este capitulo estan las relaciones bilaterales entre Espafia y Portugal, en especial
los principales clientes de Portugal contra las comunidades autbnomas de Espafia y la
importancia de los flujos de inversion a Portugal.

Después de la contextualizacion portuguesa vivida en los Gltimos afios, vamos a
analizar las diferentes estrategias posibles de ventajas competitivas de las empresas que

internacionalizan.
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I11. REVISION DE LA LITERATURA SOBRE VENTAJAS
COMPETITIVAS DE LAS EMPRESAS QUE INTERNACIONALIZAN

Para estudiar el desarrollo de las ventajas competitivas en las empresas
portuguesas de bienes de consumo que invertirdn en su expansién de negocios hacia
Espafia, el encuadre tedrico tiene un enfoque especial, la Teoria de las Ventajas
Competitivas (Porter, 1985) y la Teoria Basada en los Recursos (Barney, 1991).

En este capitulo intentamos partir de los abordajes con una perspectiva historica y
concentrando la revisién de la literatura mas reciente que nos aporta los aspectos mas
relevantes para el problema de la investigacion.

La revision de la literatura empieza con una seccion que tiene como objetivo
formar un marco con los diferentes pensamientos académicos sobre las diversas razones y
formas de entrada en los mercados internacionales y con un foco especial en Inversion
Extranjera Directa, una vez que esta tesis se centra en las empresas portuguesas que
invertiran en Espafia.

En la siguiente seccion vamos a discutir los distintos paradigmas sobre las
ventajas competitivas en el proceso de internacionalizacion de las empresas. Hay varias
perspectivas: algunos autores estdn mas enfocados en el Mercado, como Porter o la
Escuela Austriaca y otros en los recursos y las capacidades de la empresa.

3.1. Formas de Entrada en Mercados Internacionales

El proceso de internacionalizacion de las empresas es un campo de estudio situado
en la interseccion de los negocios internacionales y las disciplinas de estrategia
empresarial o “es la combinacion de comportamientos innovadores, dindmicos y de
busqueda de riesgos, que cruza las fronteras nacionales y se destina a crear valor en la
organizacion”, McDougall y Oviatt (2000), es decir, la comprensién de la
internacionalizacién como una actividad a nivel de la empresa que cruza las fronteras
internacionales con las caracteristicas de una orientacion empresarial definida por
comportamiento innovador, proactivo y amante del riesgo.

En un estudio de la agencia de comercio exterior de Portugal sobre las
motivaciones de las empresas industriales portuguesas publicado por Simdes (1997),
combina cinco grupos de caracteristicas que incluyen las principales motivaciones de las

empresas portuguesas para su internacionalizacién (cuadro 3.1.).
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Cuadro 3.1. Motivaciones para Internacionalizarse

1. Endégenas - Necesidad de crecimiento de la empresa
- Aprovechamiento de la capacidad productiva disponible
- Lograr economias de escala
- Exploracion de competencias, tecnologias
- Diversificacion de riesgos

2. Caracteristicas de los = - Limitaciones del mercado interno

Mercados - Percepcion de la dinamica de los mercados externos

3. Relacionales - Respuesta a los competidores
- Seguimiento (de los movimientos de internacionalizacién) de
clientes

- Aproximaciones (mas solicitados) por empresas extranjeras
4. Acceso a fondos en el - Menores costos de produccidn en el extranjero (ex: reubicacion)
exterior - Acceso a conocimientos tecnolégicos
5. Incentivos - Apoyo de los gobiernos
Gubernamentales
Fuente: Simdes (1997)

Muchos autores procuran recopilar las oportunidades estratégicas y las tendencias
para la internacionalizacion.

Aqui, un intento de compilacion basado en Ferreira (2011): imagen positiva de un
pais; facilidad de acceso al mercado; éxito de un socio o de un competidor; propuesta de
un cliente; imagen de marca o ventajas tecnoldgicas (productos Unicos) explotables en
otros mercados; motivacion/voluntad de un gestor; tasa de cambio favorable; demanda
espontanea del producto; la empresa a adquirir esta disponible; imitacion de empresas
rivales — moda seguida por empresas lideres en el sector; desgravaciones fiscales y
subvenciones a la inversion extranjera ofrecidas en el mercado receptor.

Los imperativos estratégicos pueden ser varios: seguimiento de clientes; sector
esencialmente internacional y necesidad de seguir a sus rivales; bienes o servicios no
transportables (es decir, no exportables); adaptacion a los requisitos y especificaciones de
un mercado; amortizacion de los gastos de 1+D; economias de escala en las operaciones
posteriores, produccién y/o logistica; reduccién de costos por el desplazamiento de las
actividades; distribucion geogréfica de los riesgos; ataque/respuesta a la competencia;
aprendizaje; localizacion cerca de los consumidores; drenaje del exceso de produccion
interno debido al exceso de capacidad y la disminucion de las ventas por saturacion del
mercado.

De un modo general, los principales motivos que provocan la internacionalizacion
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empresarial son: la obtencién de una reduccion de los costes (economias de escala) o la
proyeccion internacional de la compaiiia (difusion de la imagen) o la disminucion del
riesgo total del negocio (diversificacion de los mercados). Opinion de Pla y Ortega
(2001).

Nieto y Llamazares (1995) hablan de las ventajas de la internacionalizacion.
Derivadas de cuestiones de produccion (utilizacion de la capacidad productiva,
economias de escala, materias primas, mano de obra, recursos energéticos), comercial
(mayor proximidad con el cliente, mercado més amplio, estabilidad de las ventas, mejora
la imagen externa, reaccion de la competencia), financiera (diversificar riesgos,
compensar resultados, financiacion en otros paises, ventaja fiscal internacional) o de
recursos humanos (aprendizaje, trasplante de experiencias).

Pla y Ortega (2001), hablan de los factores push (dificultades en los mercados
locales de desarrollarse o con una fuerte competencia a nivel nacional, el ciclo de vida del
producto esta en fase de declive en el mercado nacional o crisis econémica - como es el
caso de Portugal) y los factores pull (explotar ciertas oportunidades en los mercados
internacionales desde nuevos mercados de tamafio o tasas de crecimiento superior al
nacional, que constituyen una oportunidad para las ventas - como es el caso de Portugal.
Obtencidn de recursos més baratos, reaccion a los competidores o0 acceso a know-how y/o
mano de obra especializada.

Para Dunning (1988), en su paradigma eclético hay varios factores decisivos que
ayudan a determinar el modo de entrada en otro pais: ventajas de propiedad (O), como la
marca/reputacion, los conocimientos tecnoldgicos o el control de distribucion, ventajas de
localizacion (L) que asume un papel central en la decision de localizacion de la totalidad
de la inversién extranjera directa, COmo acceso a recursos con costes mas bajos de trabajo
0 materias primas, ventajas de internalizacién (1), como el grado de control o la
disponibilidad de recursos.

En resumen, cualquiera que sea la organizacion, en el momento de iniciar su
internacionalizacion, primero es necesario que realice profundos analisis externos a los
mercados y los sectores donde desea entrar de forma que permita conocer las principales
oportunidades y amenazas del mercado y analisis internos de los recursos y capacidades
que tiene y/o que necesita de tener, para potenciar sus fuerzas y estar atento a sus
debilidades, de forma que esta opcidn estratégica de internacionalizacion de la empresa
sea establecida con informacion recogida del mercado y de la empresa.

La figura 3.1. ofrece una vision general del marco tedrico de los determinantes de
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la seleccion de los mercados, ya sean los motivos para la seleccion /localizacion, las

barreras de acceso al mercado, las variables internas y externas (Galvan, 2003).

Figura 3.1. Marco Teorico de Factores Determinantes de la Seleccion de Mercado
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Fuente: Galvéan (2003)

Hay cuatro des posibilidades de introduccion en mercados exteriores, segun
Cervifio (2010), la inversion con delegacion, la inversion con control, la delegacion sin
inversion y el control del mercado sin inversion.

Una definicion de la inversion extranjera directa (IED), es una inversion que
implica una relacién a largo plazo, que refleja un interés duradero y el control de una

entidad distinta de esa economia por los inversores.
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En la figura 3.2. se presentan algunos métodos alternativos de introduccion en los
mercados exteriores, diferenciando entre el grado de compromiso internacional (con o sin
inversion) y el grado de control sobre las operaciones internacionales (delegar o

controlar).

Figura 3.2. Métodos Alternativos de Introduccion en Mercados Exteriores

INVERTIRY-CONTROEAR
Grado de INVERTIR Y DELEGAR
Compromiso +  Filial integrada
Internacional | %*  Inversion de capital % Joint Venture
en filial minoritaria mayoritaria
. ++  Filial industrial
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6 E % Joint Venture | %  Filial comercial
U= minoritaria
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c% extranjera (Industrial o Grandes
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Grado de Control DELEGAR CONTROLAR
sobre las Operaciones
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Fuente: Cervifio (2010)

En esta tesis se estudian las cinco empresas portuguesas de bienes de consumo
que invirtieron en Espafia, cuyo modo de entrada ha sido el de la Inversion Extranjera
Directa, por tener algunas ventajas sobre las otras formas de operacion (Ferreira, 2011):
proporciona una accion global y concertada a nivel de gestion, marketing, tecnologia y
recursos humanos; permite a la empresa explotar mejor sus ventajas competitivas en el
mercado objetivo; permite una reduccion de los costes de servir al mercado de destino

frente a la alternativa de exportacion (los gastos de transporte, los derechos de aduana, de
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produccion, etc.); permite evitar algunas cuotas de importacién u otras restricciones al
comercio exterior; permite superar una limitada capacidad de produccién; proporciona
una uniformidad y un mejor control de las operaciones frente a los modos alternativos
como las licencias a las empresas locales; permite una mayor adaptacién del producto al
mercado local; permite un mayor aprendizaje de las preferencias y necesidades del
mercado objetivo; permite el beneficio de los incentivos del gobierno nacional y/o
autonomico para la inversion.

En la figura 3.3, Dufey et al. (1983) explican las posibles actuaciones de las

empresas en funcion de sus decisiones de internacionalizacion con IED.

Figura 3.3. El Arbol de Decision de IED
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ventajas
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Producir en el

¢ extranjero \
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Fusionar Comprar .

Instalaciones

Fuente: Adaptado de Dufey et al. (1983)

A fin de cuentas es que la empresa conozca sus ventajas competitivas y se asegure
de que son transferibles al exterior con el propdésito de elegir el modo de entrada frente al
riesgo que esta dispuesto a correr y el control deseado.

Para Martin &Martinez (2009), esta forma de entrada es la escogida por empresas
con una alta experiencia en los mercados exteriores, una alta capacidad financiera o

empresas con productos novedosos o con una lata diferenciacion.
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El establecimiento de un centro propio, es la formula de mayor compromiso con el
mercado, y el hecho de que el nivel de riesgo sea tan elevado, asi como la importante
aportacion de recursos econdmicos y de gestion que supone, hace que esta forma de
entrada no sea nada habitual entre las empresas que se encuentran en las primeras fases de
su internacionalizacion (Martin & Martinez, 2009).

Esta forma de entrada otorga la calificacion de “empresa internacionalizada” a
quien la escoge.

Entre las ventajas, para Martin & Martinez (2009), se encuentran la mayor
adaptacion de los productos a las exigencias locales, una distribucién y un servicio al
cliente mas rapido y fiable, y una relacion mucho mas estrecha con el mercado y los
clientes.

Las razones que justifican la creacion de un establecimiento de produccion propia
en un mercado exterior son basicamente:

- Por abastecimiento del mercado y, en su caso, de mercados proximos;

- Por bajos costes de mano de obra del pais destino;

- Por bajos costes de la materia prima, energia, etc;

- Paraevitar barreras a la importacion;

- Para acceder a mercados con fuerte espiritu nacionalista.

En el grafico 3.1. podemos ver las entradas mundiales de inversion directa

Extranjera en los ultimos afios a nivel mundial.

Gréfico 3.1. Entradas mundiales de 1ED, promedios de 2005-2007, y 2008-2010 (En
miles de millones de Dolares)
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Fuente: UNCTAD, World Investment Report 2011.

Las corrientes de IED aumentaron un 5%, hasta alcanzar los 1,24 billones de
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dolares en 2010. Sin embargo a finales de afio seguian siendo un 15% inferiores al
promedio registrado antes de la crisis y casi un 37% inferiores a los niveles maximos de
2007.

La creciente IED en los dos ultimos afios se presenta por paises receptores
(gréfico 3.2.) y por paises inversores (grafico 3.3.).

Espafia tiene un crecimiento reciente en IED, de 2009 a 2010 como pais receptor

de cerca de 178%, al ser el pais con mayor % de captacion de inversion directa extranjera.

Grafico 3.2. Entradas mundiales de 1ED, 20 principales paises receptores, 2009-2010
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Fuente: UNCTAD, World Investment Report 2011 (en miles de millones de ddlares)
Nota: Entre paréntesis la clasificacion en 2009. Ordenados por volumen de IED en 2010.
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Grafico 3.3. Salidas mundiales de IED, 20 principales paises inversores, 2009-2010
(En miles de millones de ddlares)
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Fuente: UNCTAD, World Investment Report 2011.

Nota: El nimero entre paréntesis después del nombre del pais corresponde a la clasificacion
en 2009. Los paises estan ordenados en funcion del volumen de las corrientes de IED en
2010.

Segun los datos presentados en el capitulo 2 de esta tesis Portugal ha sido uno de
los paises que mas inversion ha hecho en Espafia en los ultimos afios especialmente en
2010.
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En general la inversion sigue estando a la zaga de la recuperacion de la
produccion industrial y el comercio a nivel mundial, que ya han vuelto a los niveles
previos a la crisis.

Como pais inversor Espafia registra un desarrollo de 120% de crecimiento de
Inversion Extranjera Directa en otros paises por lo que es también el pais con mayor tasa
de inversion en el extranjero, segun los datos del ultimo informe de UNCTAD, de Julio
de 2011.

Por lo tanto estos dos indicadores macroecondmicos de Espafia revelan una muy
buena prestacién econdémica en términos de captacion de inversiones extranjeras y
también un buen desempefio en términos de inversion de las empresas espariolas para su
desarrollo en el extranjero.

Los beneficios de IED para el pais receptor, segin Ferreira (2011) puede ser los
recursos financieros, el acceso a nuevas tecnologias y conocimientos, la formacion de
gestores locales, las entradas de capital, la creacion de empleo, el crédito a la exportacion
y a la produccion local de componentes en la balanza de pagos.

Los costes de IED para el pais receptor pueden ser la competencia con los
productos locales, la percepcion de pérdida de identidad, las deudas en la balanza de
pagos a través de la repatriacion de ganancias y por la importacion de componentes por
las multinacionales.

Para el pais de origen de la IED los costes son la salida de capital con la inversion
inicial de capital, la pérdida de las exportaciones que la IED sustituira y de puestos de
trabajo incluidos los trabajadores cualificados, pero no siempre ex: China.

Los beneficios son los créditos en la balanza de pagos a traves de los beneficios,
creacion de empleo en las categorias mas calificadas, exposicion a nuevos mercados,
experiencia en gestion, know-how y tecnologias, proteccién de la cuota de mercado en
competencia con otras empresas multinacionales.

La figura 3.4. encuadra las diferentes oportunidades que las empresas preconizan
con las decisiones estratégicas internacionales posibles de implementar por parte de las
empresas y los diferentes modos de ingreso que pueden optar en su internacionalizacion
asi como los consecuentes resultados de expansion internacional, para garantizar mejores
resultados financieros y/o de innovacion, teniendo en cuenta los problemas en estas
situaciones de riesgo y de gestion, en especial la de tomar la mejor decisién que depende
mucho de la coyuntura econdémica y de la voluntad del equipo de gestion que tiene que

emprender el desarrollo de su empresa.
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Figura 3.4. Oportunidades, Modos de Entrada y Resultados de Expansion
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y de riesgos

Para concluir esta seccion sobre las formas de entrada en los mercados extranjeros

en especial la IED, el cuadro 3.2 resume algunos aspectos a tener en cuenta en la

estrategia, para potenciar y restringir los flujos de salida de IED.

Cuadro 3.2. Formas de Fomentar y Restringir el IED

Fomentar los Flujos salidas de IED

Restringir los Flujos salidas de IED

Pais de

Origen

e Proteccion del gobierno a través de

mecanismos como el seguro de la

inversion extranjera directa

e Eliminacion de doble tributacion

e Acordar con el pais anfitrion la

reduccidn o la supresion de las

restricciones a la IED

Limitar la cantidad de capital para las
operaciones de IED, para proteger la
Balanza de Pagos

Impuestos y tasas a la IDE de salida
para fomentar la inversion en su pais
Imposicion de barreras y restricciones

legales

Fomentar los Flujos de entrada de IED

Restringir los Flujos Entrada de IED

Pais

Receptor

e Incentivos a la inversién a través de

ventajas fiscales, tasas de interés de
los préstamos menores, subvenciones
de diferentes tipos, mejoras en las

infraestructuras

Limitaciones a la posesion por capital
extranjero

Requisito de establecer una joint
venture con una empresa local

Requisitos de Desempefio

Fuente: Ferreira, 2011
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Resumiendo, las ventajas de la IED pueden ser: un alto potencial de ganancias,
mantener el control total sobre las operaciones, adquirir conocimientos sobre el mercado
local, evitar impuestos, cuotas y otras restricciones de caracter obligatorio a los
importadores de ese pais. Algunas de las desventajas pueden ser la alta inversion en
recursos financieros, humanos y de gestion, la exposicion a riesgos politicos y una gestion

de coordinacion mas compleja.

3.2. Los Paradigmas de las Ventajas Competitivas en el Proceso de

Internacionalizacion

En esta seccion proponemos abordar los paradigmas que constituyen el actual
marco tedrico de las diversas propuestas para la internacionalizacion de las empresas.
Siempre con un enfoque especial en las teorias que tienen una contribucién mayor a la
ventaja competitiva y en relacion con la inversion extranjera directa por las razones ya
presentadas.

Asi, empezamos por el Paradigma Eclético de Dunning (1988), que hace un
resumen de las teorias que lo precedieron, sea la teoria de la internalizacion, en la que
Williamson (1975) argumenta que ciertas transacciones se llevaron a cabo mejor dentro
de la propia empresa, ya que los costes eran menores que los riesgos y las incertidumbres
de operar en un mercado extranjero, es decir de la teoria de los costes de transaccion
basada en la comparacion de los costes mas bajos que las multinacionales deben obtener,
al optar por los agentes interdependientes, debidamente organizados en diferentes paises
(Hennart, 1991).

Después del Paradigma Eclético de Dunning, hablaremos del Modelo de Uppsala,
que se centra en la perspectiva de la empresa en su proceso de desarrollo internacional en
etapas (Johanson y Vahlne, 1977).

Posteriormente Porter (1985) habla de las cinco fuerzas de la competitividad y de
los factores determinantes del desempefio de una empresa, basados en la forma de
explotar ventajas competitivas.

La Teoria Basada en los Recursos (TBR), se centra en el potencial de la empresa,
como un conjunto de recursos y capacidades (Barney, 2001).

La TBR sugiere que las empresas dentro del mismo sector tengan distintas
tendencias debido a diferentes dotaciones de recursos.

La Teoria de las Capacidades Dinamicas llama la atencion sobre la necesidad de

Pedro Matos

54



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

distinguir los recursos de las capacidades, con especial énfasis en el proceso dinamico de
su construccion (Teece et al., 1997).
En el cuadro siguiente procuramos resumir el encuadre tedrico de la conjugacion

entre las ventajas competitivas del proceso de internacionalizacion de las empresas.

Cuadro 3.3. Resumen de las Ventajas Competitivas del Proceso de
Internacionalizacién

Unidades .
_ Autores Enfoque central y breve explicacion
Paradigma - fundamentales del 5
Principales e de cada teoria
analisis
Eclético Hymer (1960) Empresas Posesiones, Localizacion, Internalizacion.
(OLI) Dunning (1976) | Mercados estaticos | Importancia de losaspectos internos
o Operaciones internas.Conocimiento
Etéapico Johanson y Etapas de o
) .. externo. Proximidad es por onde empega
(Uppsala) Vahlne (1977) internacionalizacion ) ) L o
la internacionalizacion con éxito
) Industrias, Condiciones de Mercado,Posicionamiento
Estrategias ] ]
o Porter (1980) Empresas, de los Competidores. Importancia de los
Competitivas ]
Productos factores externos para las ventajas
Perspectivas | Wernerfelt(1984 Activos, Bienes moviles sustituibles
basadas en Barney (1991, Recursos Importancia de los recursos internos como
los Recursos | 2001) factores de ventajas sostenibles
) Teece, Winter Procesos, Activos acumulados, Imitacion.
Capacidades o o )
o (1989)Prahalad, | Posiciones, Respuesta en términos de capacidades
Dinamicas ] ]
Hamel(1990) Caminos adecuadas a factores exteriores

Fuente: Adaptacion propia basado en Teece (2009)

3.2.1. Paradigma Eclético de Dunning

También conocido como el paradigma OLI (Ownership-Localization-
Internalization), el Paradigma Ecléctico fue presentado por primera vez por John Dunning
en 1988. El objetivo de incorporar tres dimensiones refleja el nimero alto de limitaciones
para explicar con base a las teorias de la internalizacion, la seleccion de los mercados y

las distintas formas de internacionalizacion.
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Este paradigma pretende integrar las teorias explicativas de la empresa
multinacional, como la teoria de la organizacion industrial (Hymer, 1976), la teoria del
ciclo de vida del producto (Vernon, 1966), la teoria de los costes de transaccion (Buckley
y Casson, 1976), la teoria de la internalizacién (Williamson, 1975) y la teoria de
localizacion (Knickerbocker, 1973) dado que cada una de ellas por separado resultaba
incompleta (Martin y Gaspar, 2007). De acuerdo con este enfoque la empresa decide
invertir en el exterior si es propietaria de activos tangibles o intangibles, capaces de ser
exportados de forma rentable, que los mercados de destino ofrezcan ventajas frente a la
permanencia en el mercado de origen y que sea ventajoso exportar estos activos a favor
de otras empresas.

Dunning (1988) indica que el paradigma eclético trata de explicar que la
extension, forma y estandar de produccién internacional de una empresa, estan
fundamentados en la justa posicion de las ventajas especificas de la empresa, la
propensién a integrar mercados exteriores y el atractivo de dichos mercados para producir
en ellos. Para Erramilli y Rao (1993) la decision de entrar en mercados internacionales se
realiza basandose en el andlisis de los costes y ventajas de producir en el extranjero.
Dicho anélisis sera especialmente Gtil para evaluar las decisiones de integracion vertical
de las empresas, si establecer o no una subsidiaria de produccion en un mercado
extranjero.

Harzing (2002) refiere que el paradigma eclético ha sido utilizado para explicar la
decision sobre el modo de entrada de la Inversién Extranjera Directa (IED) y es vista
como una respuesta a oportunidades de obtener ganancias identificadas pero no
explotadas todavia. Segun el modelo, las empresas locales tienen una posicion
privilegiada en relacion a las extranjeras, tienen un mejor conocimiento del mercado local
y estan mas cerca del mismo.

Por lo tanto, la O (Ownership) del Paradigma Eclético de Dunning, la empresa
debe contar con otras ventajas propias que superan a estos, a la hora de servir a
determinados mercados en comparacion con las empresas locales. Estas ventajas pueden
ser de derechos de propiedad, capacidad organizativa, trabajo en equipo, know-how,
tamarfio, diversificacion, experiencia para desarrollar y vender un producto diferenciado,
facilidad de acceso a los recursos, flexibilidad operativa, cambios en la produccion,
abastecimiento global de insumos, habilidad para aprovechar las diferencias geograficas
en las dotaciones de factores o de las intervenciones de los gobiernos y habilidad para
reducir o diversificar riesgos. Harzing (2002) menciona que la seleccion de las
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multinacionales entre inversiones en nuevas instalaciones y adquisiciones esta influida
por las ventajas especificas de la propiedad, localizacion e internalizacion. Agarwal y
Ramaswami (1992) consideran que la seleccion del modo de entrada debe ser un
compromiso entre riesgo, rentabilidad, deseo de control y disponibilidad de los recursos.

Dunning (1988) hace también la distincion entre ventaja de propiedad como
resultado de los activos de la empresa que es propietaria y puede o no ser internalizada y
la ventaja de que solo se puede explotar si es interiorizado.

Bain (1956) y Hymer (1976) se refieren a las ventajas competitivas de la
propiedad y la explotacion del poder monopolistico, que crean barreras a la entrada en
relacion con el mercado del producto final.

Dunning (2000) se refiere a la posesion de los escasos recursos y capacidades, lo
que refleja una eficiencia técnica, una mejor tecnologia o un producto mas innovador y
otros relacionados con las decisiones de la propia empresa, cémo evallan las capacidades
y recursos dispersos en todo el mundo y se coordina con los existentes en su territorio.

Dunning afiadié una cuarta ventaja especifica que la empresa debe tener: una
estrategia de gestion que sostiene que lo mas importante es la capacidad de acceder y
organizar el conocimiento.

La segunda letra L (localizacion), se refiere a la rentabilidad y atractiva
localizacion de las empresas en comparacion con otras alternativas. Se centra en la
dimension espacial, el precio, la calidad, la productividad de los factores, los costes de
transporte, la accesibilidad de los recursos humanos, comunicaciones a nivel
internacional, las infraestructuras de los paises de destino, las barreras artificiales al
comercio, las diferencias culturales, ideologicas, regulaciones y el potencial del mercado -
tanto en sus aspectos mas atractivos, como en los aspectos de la disuasion.

La internalizacion (identificado con la letra 1), significa que puede ser mejor para
la empresa la internalizacién de ciertas actividades, si tiene ventajas propias puede
resultar mas ventajoso la explotacion de éstas por si mismas antes que vendérselas o
alquilarselas a otras empresas localizadas en otros paises, debe resultar mas rentable
internalizar dichas ventajas mediante la expansion de su cadena de valor afiadido o a
través de la ejecucion de nuevas actividades.

Conducen a la internalizacion de los mercados de las ventajas propias la reduccion
de los costes de transaccidén (necesidad del vendedor de proteger la calidad de los
productos, evitar los costes de blsqueda, negociacion y ruptura de los contratos,

compensar la ausencia de mercados, evitar y explotar intervenciones gubernamentales).
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El paradigma ecléctico plantea que las empresas se enfrentan los diferentes
parametros y contextos diferentes y su internacionalizacion depende en gran medida de la
combinacion entre estos tres factores (Dunning, 1988).

A partir de este modelo, se puede identificar la mejor manera de entrar en
mercados extranjeros (cuadro 3.4).

Una ventaja especifica es fundamental para el éxito de la operacion y la decision

de internacionalizar.

Cuadro 3. 4. El Paradigma OL y la Seleccion del Modo de Entrada de
Internacionalizacién

VENTAJAS
@] L |

Inversiones directas Si Si Si
o)
<
(O]
! Exportacion Si No Si
<
04
o
W | Contratos Internacionales Si No No

Fuente: Dunning (1988)

La inversién sélo puede llevarse a cabo con una combinacion de todos los
diferentes tipos de ventajas, sin embargo, la localizacién puede obtenerse a través de la
licencia con un socio local, la negociacion de un contrato para el suministro o la posesion
de la produccidn local a través de la inversion extranjera directa de raiz de una unidad de
produccion local.

La internalizacion de estos factores se justifica cuando la licencia es un riesgo, o
cuando la contratacion de un proveedor no es satisfactoria, entonces la empresa ha de usar
IDE para estas ventajas de localizacion (11héu F., 2009).

El elemento diferenciador de Dunning no era el énfasis en las limitaciones
estructurales de acceso a los factores locales tales como las barreras arancelarias o
restricciones a la posesion, aunque imperfecta, en la transferencia de las ventajas de la
propiedad que impide a las empresas a transferir sus recursos competitivos o de los

activos especificos a los paises extranjeros (Rugman, 1981).

Pedro Matos

58



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

La principal contribucion de Dunning al estudio de la internacionalizacion de las
empresas es la aportacion de una respuesta ecléctica a la cuestion de por qué existe la
empresa multinacional, en la medida en que integra todos los factores que habian sido
detectados con anterioridad por otros tedricos como determinantes para la realizacion de
una inversion directa en el extranjero (Pla Barber y Suéarez Ortega, 2001).

Una de las principales criticas de este paradigma es el gran nimero de variables
que se utilizan, lo que dificulta a su funcionamiento. Dunning (2008) argumenta que esto
es inevitable cuando se trata de integrar las diversas motivaciones en una sola teoria.

Otro problema con este enfoque radica en el hecho de que se trata esencialmente

de una vision estatica del fendmeno de la internacionalizacion.

3.2.2. Modelo de Uppsala

Desde el punto de vista empresarial debe tenerse en cuenta el enfoque
desarrollado por Johanson y Vahlne (1977) conocido comunmente como el modelo de
Uppsala o modelo de internacionalizacion de etapas donde el proceso es visto como
escalones, lo que se debe a la necesidad de acumular conocimiento sobre los mercados
extranjeros y una cierta aversion al riesgo.

La internacionalizacion consiste en diferentes fases o etapas, la evoluciéon como
"anillos en el agua" (Madsen y Servais, 1997). EI modelo de etapas de la
internacionalizacion de la empresa sigue el camino emprendido por Penrose (1966),
viendolo como un organismo en desarrollo, donde la internacionalizacion es el resultado
de un proceso de aprendizaje.

Por lo tanto, el crecimiento de la empresa es la internacionalizacion progresiva y
se desarrolla de manera secuencial (Johanson y Vahlne, 1977), antes de que la empresa
vaya al extranjero, debe construir una base de operaciones y la primera forma de
internacionalizacion siempre se logra a través de las exportaciones.

El mercado interno es la base del mercado y es solo a partir de su maduracién y la
respuesta a estimulos externos (Luostarinen, 1979) que el proceso de internacionalizacién
comienza de forma lenta y reactiva. Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), afirman que el
modelo predice que la empresa incrementard de forma gradual sus recursos
comprometidos en un pais concreto a medida que vaya adquiriendo experiencia de las
actividades que se realizan en cada uno de los diferentes mercados en que la empresa

apuesta.

Pedro Matos

59



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

Ellos han estudiado el desarrollo internacional de cuatro multinacionales suecas y
elaboraron un estandar basado en cuatro etapas, que se pueden dibujar como un proceso.

El desarrollo de la actividad en el exterior tendria lugar a través de un conjunto de
etapas sucesivas que representarian un grado cada vez mayor de implicacion por parte de
la empresa en sus operaciones internacionales (Rialp, 1999).

Johanson y Vahlne (1977) parten de ese trabajo inicial y mencionan que el
proceso de internacionalizacion es visto por un lado, como la interaccion entre el
desarrollo del conocimiento sobre los mercados extranjeros y las operaciones y en
segundo lugar, como un aumento en la asignacion de recursos a los mercados extranjeros
(Johanson y Vahline, 1990).

Por lo tanto, la participacion de una empresa en el mercado extranjero sigue un
proceso que parte de las actividades no exportadoras a las exportaciones apoyadas durante
mucho tiempo por los intermediarios independientes y después en las filiales de
comercializacion pasa a una etapa final, y con el tiempo, pasa a la produccién en el
extranjero.

Las fases de desarrollo de la empresa cuando quiere entrar en un mercado
extranjero determinado pasa por cuatro etapas diferentes, lo que para los autores
constituye la denominada cadena de establecimiento en las siguientes cuatro etapas: a)
actividades esporadicas o no regulares de exportacion; b) exportaciones a través de
representantes independientes; c) establecimiento de una sucursal comercial en el pais
extranjero; d) establecimiento de unidades productivas en el pais extranjero.

A cada etapa le corresponde un mayor grado de implicacion internacional de la
empresa en ese mercado, tanto en lo que se refiere a recursos comprometidos como en lo
que respecta a la experiencia e informacion que tiene la empresa sobre el mercado
exterior y representa una forma de incorporacion diferente (Johanson y Vahlne, 1977).
Figura 3.5.

Como las empresas extranjeras tienen poco 0 ningun conocimiento de las
condiciones en los mercados de destino, se enfrentan a una situacion de desventaja en
relacion con las empresas locales.

Aunque tengan el conocimiento objetivo (a traves de estudios econdémicos,
sociologicos y culturales), carecen de los conocimientos de la experiencia que requiere la
presencia real de la empresa en el pais en cuestion. Por lo tanto las empresas eligen
comenzar a abrirse a nuevos mercados en los paises que estan mas cerca en términos de

distancia psicoldgica. Concepto determinante en esta teoria (Moutinho, 2009).
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Figura 3.5 Proceso de Internacionalizacion: EI Conocimiento y el
Compromiso de Mercado

( Produccion o fahricacién)

L

Establecimiento

de la filial de venta

Exportacion a través de
representantes
independientes

Sin actividades de
exportacion regulares

Compromiso de mercado

Conocimiento del mercado

Fuente: Johanson & Vahine (1977)

Para Castro (2000) la escuela de Uppsala se mide por factores tales como
diferencias en los sistemas culturales, politicos, educativos y a nivel de desarrollo posible
industrial en cada mercado. La dindmica del modelo se logra por factores como el
conocimiento del mercado y el compromiso con el mismo que afectan las decisiones de
las actividades actuales.

Cuanto mas grandes son las diferencias percibidas por la empresa, menor es el
atractivo del pais. Con el aumento del nivel de conocimiento la empresa se arriesga a
entrar en mercados mas distantes en términos psicologicos.

Por lo tanto, la distancia psicoldgica es un fuerte elemento de disuasion para la
internacionalizacion de algunos de los mercados, al menos en las primeras etapas de la
internacionalizacion (Brewer, 2007).

Sin embargo, como la empresa se involucra cada vez mas en cada uno de los
mercados donde ya esta, va reduciendo la distancia psicoldgica que se ha comparado a los
mercados vecinos en los cuales ya esta establecida, o que permite que la expansion se
vaya alargando en distancia.

La empresa no emplea métodos de evaluacion objetiva en la seleccion de los

mercados, al ser mas dependiente de factores no econdémicos (Tornroas, 2002 y Ellis
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2000). Esta distancia psicologica es el factor clave en la eleccién de los mercados de
destino.

Con el desarrollo de la internacionalizacion, en el Modelo Uppsala, la empresa
aumentara su nivel de compromiso externo que se puede subdividir en dos factores: la
cantidad de recursos que se han utilizado (el tamafio de la inversién) y el grado de
compromiso (dificultad en el uso de estos recursos en diferentes situaciones). En otras
palabras, el supuesto béasico del modelo es el conocimiento acumulado (especifico y
general) y los compromisos establecidos en los mercados, tanto en relacion con las
decisiones de mayor compromiso, como en la forma en que estas decisiones se ponen en
practica.

Las actividades actuales juegan un papel fundamental, y que son la principal
fuente de conocimiento experimental de la compafiia. Esta es la clave de todo el proceso
(Johanson y Vahlne, 1977).

Para Tornroos (2002), “cuanto mayor es el conocimiento que la empresa tiene de
un mercado extranjero en particular, menor es el riesgo percibido y mayor serd la
inversion en ese mercado”.

Tenga en cuenta que, de acuerdo con el modelo, la obtencidn de informacion pasa
por tener actividades en el mercado externo y no por la recopilacién de informacién
(Forsgreen, 2002). Por lo tanto, parece que el motor de la internacionalizacién es la
experiencia. Esto, mediante la reduccion del riesgo percibido aumenta la visibilidad de las
oportunidades. El conocimiento funciona como un catalizador para el compromiso, por lo
que la internacionalizacion si que se desarrollara de forma incremental.

Esta teoria asume que la empresa siempre dispone de informacion incompleta y
por tanto que opera en un ambiente de ignorancia permanente sobre los determinantes de
la internacionalizacién. Por lo tanto el mayor obstaculo para la internacionalizacién de la
empresa es la falta de conocimientos y recursos, de ahi la necesidad de tiempo para
internacionalizarse, ya que primero hay que construir una base solida.

El aspecto ciclico de la internacionalizacion implica que, con pocas excepciones,
se realiza a través de la internacionalizacién de pequefios pasos. Asi, con este modelo los
autores establecen un modelo de internacionalizacion de la empresa respecto a la
seleccion de los mercados y la seleccion de los modos de entrada, por lo que la compaiiia
tiene, a priori, una ruta establecida (Figura 2.2) sin cualquier intervencién de otros
agentes.

En resumen, podemos explicar el modelo en cuatro puntos: aprendizaje de
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mercado, aversion al riesgo, falta de conocimiento sobre nuevos mercados y en el que hay
una introduccion gradual a nuevos mercados. Es, por lo tanto, "un circulo virtuoso de
adquisicion de conocimientos, reduccion de riesgo, y un mayor compromiso externo"
(Karadeniz y Goger, 2007).

La existencia de una base nacional es una condicién esencial para iniciar el
proceso de internacionalizacion, afirmando también que la eleccidon de los mercados es
realizada en condiciones de probabilidad.

La empresa no se plantea cudl es el mejor mercado, sino cuél es el mercado con
condiciones mas similares que ha encontrado. Por otro lado, la entrada a nuevos mercados
se logra a través de las exportaciones, evolucionando poco a poco hacia formas de

internacionalizacion con un mayor grado de compromiso.

Figura 3.6. Mecanismo Basico de la Internacionalizacion

Conocimiento — Decisiones de
del mercado compromiso
Aspectos Aspectos
estaticos dindmicos
Compromiso Actividades
€
con el mercado actuales

Fuente: Johanson y Vahine (1990)

Johanson y Vahlne (1990) identifican tres situaciones en las que el proceso de
internacionalizacion no necesariamente tiene que pasar por todas las etapas: empresas con
acceso a grandes recursos que pueden intensificar el proceso de internacionalizacion, ya
que tienen menos probabilidades de consecuencias de una mala opcion; cuando las
condiciones del mercado son homogeneas y estables, el conocimiento se puede lograr de
otra manera que no sea con la experiencia directa; cuando la empresa ha tenido
conocimiento de un mercado particular con condiciones similares, se pueden generalizar
esta experiencia y aplicarla a nuevos mercados objetivos.

Es dificil imaginarse el establecimiento de una subsidiaria de produccion sin una
actividad previa con estudios de mercado preliminares que reduzcan la incertidumbre

percibida por una empresa entrante en un mercado extranjero. Ademas, aunque una
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empresa salte directamente a la fase de establecimiento de una subsidiaria de produccién
dentro del modelo gradual evitando los modos de entrada de exportacion directa, es de
prever que, pasado un periodo de tiempo de éxito del establecimiento inicial, se dé una
expansion de la capacidad productiva de manera gradual.

De esta forma, es dificil negar una teoria de internacionalizacion basada en un
proceso gradual (Petersen y Pedersen, 1999).

El modelo del proceso de internacionalizacion (Modelo de Uppsala) constituye el
marco general de referencia sobre el que se apoya toda una amplia variedad de intentos
empiricos, basados en establecer los niveles del desarrollo exportador de la empresa
(Rialp et al., 2001).

Por eso puede considerarse pionero en la interpretacion del fendmeno de
internacionalizacion como proceso de desarrollo gradual en el tiempo, poniendo un
especial énfasis en la naturaleza secuencial del aprendizaje obtenido a través de una serie
de etapas que reflejan un compromiso creciente en los mercados exteriores (Galvan,
2003).

Figura 3.7. Variables del Modelo de Uppsala

Conocimiento — Decisiones de
del mercado Ccompromiso
Aspectos Aspectos

estaticos dindmicos
Compromiso Actividades
€
con el mercado actuales

Fuente: Johanson y Vahlne (1990)

Este modelo excluye de su analisis la tecnologia, consideraciones estratégicas,
economias de escala y otras variables que afectan al proceso de internacionalizacion y
pueden desempeniar un papel importante en el objeto de estudio.

En el Modelo de Uppsala se han sefialado algunas limitaciones importantes. Una
se relaciona con el caracter incierto de las relaciones causales propuestas, lo que dificulta
su traduccion en las variables de operacion. Otra relacionada con la vision excesiva lineal

y esquematica, poco compatible con la complejidad de la realidad actual y la diversidad
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de opciones que se presentan a una empresa.

También hay referencias a su caracter determinista, como exigir que cada empresa
pase a través de todas las fases del compromiso internacional.

Como tal, Anderson (2000) lo critica porque si las empresas actuaran segun el
modelo los responsables no tendria que decidir ninguna opcion estratégica. Matthyssens y
Axinn (2001) hacen referencia también a la concepcion misma de aprendizaje de
Johanson y Vahlne (1990), que es la interaccion "entre el desarrollo de conocimientos de
los mercados internacionales y las operaciones por un lado y un mayor compromiso en
términos de los fondos invertidos en el exterior, por otro".

En la actualidad pueden plantearse algunos problemas. La disminucion en el ciclo
de vida del producto, sobre todo en los mercados con alta tecnologia o en la nueva
economia.

Esto provoca una ventana de oportunidad demasiado corta, lo que obliga a las
empresas a, literalmente, saltar etapas.

El modelo de Uppsala explica la evolucién de las compafiias internacionales sobre
una base individual sin hacer ninguna referencia o la posicion competitiva de los paises o
sectores, ni mas ni menos integradas en términos de relaciones, ni tampoco a cualquier
caracteristica o accion del empresario.

Por otro lado, este analisis se centra inicamente en la empresa sin tener en cuenta

su entorno ni dejar libertad de accion para los que toman las decisiones (Moutinho, 2009).

3.2.3. Modelo de la Ventaja Competitiva de Porter

Porter defiende que existen razones propias de cada pais o nacion para explicar
por qué unos son mas competitivos que otros y por qué algunas industrias dentro de cada
pais son mas competitivas que otras (Guerras y Navas, 2011).

La competitividad nacional depende de la productividad nacional, el éxito de cada
pais depende de la forma como los “clusteres” o distrito industrial, un grupo numeroso de
empresas e instituciones de sectores interrelacionados en la misma actividad econémica,
localizadas en un entorno geogréafico determinado, se organiza y compite en el mercado
internacional a nivel global.

Son las empresas las que compiten y no los paises y para evaluar la posicion
competitiva de un pais se recomienda el analisis de la competitividad de las empresas e

industrias por la aplicacion del “diamante” de Porter, nombre atribuido a su modelo (su

Pedro Matos

65



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

apariencia grafica que presenta en la figura 3.8) y se trata por tanto de explicar como
influye la pertenencia de un pais y una determinada industria de ese pais en la obtencién
de una posicién ventajosa de la empresa para competir con empresas de otros paises
(Guerras y Navas, 2011).

El modelo consta de cuatro atributos interconectados o factores basicos que
caracterizan la competitividad del pais y en los que se basan las empresas para alcanzar su
ventaja (Porter, 1990):

I — Condiciones de los factores de produccion (infraestructuras, mano de obra
cualificada, capital disponible);

Il — Condiciones de la demanda interna para un producto o servicio de una
industria (importante la existencia de clientes o compradores del producto exigentes que
presionen a las empresas para la innovacion y altos niveles de calidad en la industria que
anticipen las necesidades de demanda en otras naciones, a través de la adopcion en
nuevos paises de los valores y gustos del pais de origen);

Il - Industrias o sectores relacionados y auxiliares (la presencia o ausencia, en el
pais de otras industrias o sectores que sean internacionalmente competitivas como
proveedoras de servicios al sector de referencia; mas importante que los proveedores es la
existencia de otros sectores afines potentes, con los que se establecen colaboraciones o
relaciones comerciales que crean competitividad nacional a partir de unas estrechas
relaciones de trabajo entre sectores);

IV — La estrategia, estructura y rivalidad empresarial en un determinado pais
regulan la forma en que las empresas son edificadas, organizadas y dirigidas, asi como la
naturaleza de la rivalidad entre ellas; esta rivalidad obliga a todas las empresas a reducir
costes, mejorar la calidad y el servicio y crear nuevos productos y procesos, Guerras y
Navas (2011).

Ademas, y a diferencia de la rivalidad con competidores extranjeros, el interno
adquiere con frecuencia connotaciones fuertemente personales que le hacen crecer en
intensidad.

El modelo parte de la base de que la prosperidad de una nacién en uno o varios
sectores se hereda, es decir, que en general no viene dada por naturaleza sino que se crea
a partir de valores y actitudes de un conjunto de factores determinantes que son variados,
complejos vy, a veces, dificiles de explicar, “El diamante” de Porter (1990), puede usarse
de distintas formas desde las siguientes aproximaciones (Johnson y otros, 2006):

- A escala nacional, los Estados deben fomentar la competencia interna
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potenciar cada uno de los factores del modelo;
- - Aescala regional, para conocer la competitvidad relativa de unas regiones frente
a otras dentro del mismo pais;
- Al nivel de empresa, el modelo trata de identificar como se pueden utilizar las
ventajas competitivas para las empresas del pais frente a sus competidores

extranjeros.

Figura 3.8. Los Determinantes de la Ventaja Competitiva Nacional

Estrategia, estructuray
rivalidad de las empresas

Condiciones de los Condiciones de la
Factores l Demanda

\ Sectores afines y auxiliares /

Fuente: Porter (1999)

1\
v

El modelo del “diamante”, potencia cada factor y fortalece los vinculos que se
establezcan entre ellos. Otro efecto es que las naciones rara vez disponen de un solo
sector competitivo, sino mas bien, el modelo identifica un comportamiento que promueve
la formacion de grupos de sectores competitivos que se apoyan mutuamente (Guerras y
Navas, 2011).

Porter y su equipo de Monitor, hicieron en 1994 a peticion del gobierno
portugués, a través del Ministerio de Industria y Energia, un estudio profundo sobre la
economia portuguesa y ampliaron sus conceptos de ventajas competitivas de las naciones,
en especial sus conceptos de clusteres.

Este trabajo “construir las ventajas competitivas de Portugal” ha sido debatido con
los empresarios portugueses en el Forum para la Competitividad. Porter (2006), indica
que los clusteres son, en general, mas visibles en las economias desarrolladas pues la
profundidad y amplitud son mayores. En las economias en desarrollo 0 menos avanzadas,
como es el caso de Portugal, una proporcion mayor de sectores son de actuacion local o
son subsidiarias de empresas extranjeras que atienden al mercado local.

Los clusteres son generalmente superficiales y los sectores exportadores tienden a

ser intensivos en explotacion de recursos naturales o en mano de obra de bajo coste. Las
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exportaciones crecen durante algun tiempo, pero solo elevar la productividad y aumentar
el valor de los productos puede garantizar el futuro.

Figura 3.9. Clusteres en Portugal, 1994
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Fuente: Férum para la Competitividad, Ministerio de Industria de Portugal (1994)

En el estudio sobre los clusteres regionales de Portugal, dominan los sectores de
recursos naturales como el vino, corcho, horticultura, rocas ornamentales o fruta y los
sectores de mano de obra intensiva, como el textil, la cerdmica, los muebles o la industria
del papel.

Con la introduccién y el desarrollo de la cadena de valor, Porter (2006) ayudo a

los directores a aislar recursos, siendo una herramienta de analisis béasica para
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diagnosticar la ventaja competitiva de una empresa, es decir, los aspectos de las empresas
que van a influir en la generacion del valor total obtenido, nos permite entender como una
organizacion elabora su estrategia y su ventaja competitiva (segn la eleccion de una
estrategia de genérica, sin perder el control y la consistencia de la cadena de valor
(Antonio, 2006).

En otros trabajos Porter (2006) habia hablado de una empresa como una fabrica
flotante donde hay varios mddulos interdependientes e intercambiables localizados en
diferentes partes del mundo para maximizar las ventajas competitivas de la empresa, no
olviden como las actividades realizadas en distintos paises se coordinan unas con las
otras.

La cadena de valor de la empresa debe ser contemplada como una parte de un
sistema de valor mas amplio que incluye las cadenas de valor de los proveedores y de los
clientes fundamentalmente.

El objetivo del andlisis de la cadena de valor esta en identificar las fuentes de
ventajas competitivas para la empresa, es decir, los aspectos o partes de la empresa que
mas contribuyen a la generacion del valor total obtenido (Guerras y Navas, 2011).

Estas fuentes pueden estar en las actividades basicas, las interrelaciones entre
actividades o en las interrelaciones dentro del sistema de valor, como en la figura 3.10.

La construccion de la cadena de valor desagrega las actividades de la empresa. En
funcién de su vinculacion directa o no con el proceso productivo, las actividades pueden
ser clasificadas en primarias y de apoyo (Dess y Lumpkim, 2003).

Las actividades primarias son las que forman el proceso productivo basico de la
empresa desde un punto de vista fisico, asi como su transferencia y atencién post-venta al
cliente, como la logistica interna o de entrada de factores, operaciones o produccion
propiamente dicha, logistica externa o distribucion, marketing y ventas, servicio post-
venta.

Las actividades de apoyo no forman parte directamente del proceso productivo,
pero sirven de soporte para las actividades primarias, garantizando el normal
funcionamiento de la empresa, como el aprovisionamiento, desarrollo de tecnologia,
administracion de recursos humanos e infraestructura de la empresa.

La ventaja competitiva puede provenir no sélo de una actividad concreta, sino
también de las interrelaciones que se producen entre las propias actividades de la cadena
de valor de la empresa o entre el sistema de valor formado por clientes y proveedores
designado por eslabones.

Pedro Matos

69



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

Figura 3.10. La Cadena de Valor de Porter

Actividades de apoyo

Desarrollo de Tecnologia
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investigacion de mercado)
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cia elaboracion

externa, de

colecta propuestas

de dados
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Fuente: Porter (2006)

La ventaja competitiva a través de los eslabones se pueden conseguir a partir de la
optimizacion, es decir, la mejor realizacion de una actividad puede permitir reducir costes
en la ejecucion de otras actividades o a partir de la coordinacion, y en este caso, la ventaja
surge por alcanzar un alto grado de coordinacion entre actividades que hace que ambas se
desarrollen de forma mas eficiente (Guerras y Navas, 2011).

Los horizontales que surgen como consecuencia de la interrelacion de actividades,
ya sean primarias 0 de apoyo y los verticales, cuando la interrelacion de la cadena de
valor de la empresa se produce con la de los proveedores o con la de los clientes (Porter,
1990).

Las formas mas tipicas de eslabones horizontales son las relaciones de actividades
primarias entre si o de éstas con las de apoyo.

En todos los casos, se pueden aplicar los dos criterios anteriores de obtencion de

ventaja.
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El aprovechamiento adecuado de las interrelaciones entre actividades de la
empresa para obtener ventajas competitivas, depende en muchos casos del sistema de
informacion, por lo que éste se convierte en una variable clave para conseguir tanto la
optimizacion como la coordinacion de actividades (Guerras y Navas, 2011).

En el caso de eslabones verticales, la ventaja no surge de nuestra propia empresa
sino del aprovechamiento de las relaciones que mantiene con aquellas otras con las que
realiza transacciones, beneficiando el resultado, tanto a la empresa como a los
proveedores o clientes.

Internacionalmente, para ser competitivas, las empresas deben saber como dividir
las actividades de su cadena de valor a traves de las diversas partes del mundo, y la forma
de coordinarlas con el fin de maximizar su valor.

Al ampliar su presencia en el extranjero, la empresa puede beneficiarse de
economias de escala y en el contexto, el acceso a nuevos clientes y a mercados con mayor
potencial para obtener otras ventajas competitivas.

Una empresa puede desarrollar fortalezas y debilidades en una u otra combinacion
de las actividades enumeradas en la cadena de valor de Porter.

Estas actividades, y como estdn conectadas entre si, indican el tipo de
caracteristicas y capacidades que una empresa probablemente desarroll6 (Porter, 2006).

Los nexos entre las actividades de valor provienen de varias causas generales,
como una misma funcion puede efectuarse en diversas formas (ejemplo de las
especificaciones de compra de suministros de gran calidad, especificando la tolerancia
exacta en el proceso de fabricacion o efectuando una inspeccion completa de los
productos determinados), el coste o la realizacion de actividades directas mejora poniendo
mayor empefio en las actividades indirectas (ejemplo: un mantenimiento mas adecuado
mejora la tolerancia alcanzada por las maquinas), las actividades realizadas dentro de la
organizacion atentan la necesidad de demostrar, explicar o dar mantenimiento a un
producto en el campo (ejemplo: una inspeccion completa que puede disminuir
considerablemente los gastos en el campo), las funciones de aseguramiento de la calidad
pueden llevarse a cabo en varias formas (ejemplo: la inspeccion de productos terminados
sustituye a la de suministros recibidos).

En la figura 3.11. hay un ejemplo detallado de las diferentes actividades primarias
y de apoyo de una determinada empresa que debe preocuparse por estudiar la
conveniencia de las actividades de su negocio que pueden favorecer su desempefio en

innovaciones o interacciones.
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Figura 3.11. Fuentes Representativas de Diferenciacion en la Cadena de Valor
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Fuente: Porter (1985)

Porter (2006) en su busqueda de obtencion de ventajas competitivas, parte de la
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existencia del modelo de cinco fuerzas competitivas basicas del

el comportamiento de la empresa (figura 3.12.).

Figura 3.12. Elementos de la Estructura de la Industria
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Una vez determinados los cinco pilares fundamentales de influencia en un
mercado competitivo, plantea la posibilidad de obtener ventajas competitivas a través de
un enfoque de coste y/o de diferenciacion.

Las primeras palabras de Michael Porter en su libro Ventaja Competitiva —
Creacion y Sostenimiento de un Desempefio Superior (1985, 2006) son para explicar que
con la industria donde la empresa quiere competir, debera identificar la forma en la que lo
va hacer para conseguir rentabilidades superiores a las de sus competidores.

La ventaja competitiva proviene fundamentalmente del valor que una empresa
logra crear para sus clientes, se entiende como cualquier caracteristica de la empresa que
la diferencia de otras y que la colocan en una posicion relativamente superior para
competir (Porter, 2006).

De acuerdo con el modelo, la estrategia competitiva toma acciones ofensivas o
defensivas para crear una posicion defendible en una industria, con la finalidad de hacer
frente, con éxito, a las fuerzas competitivas y generar un retorno sobre la inversion.

Segun Porter (2006), la base del desempefio sobre el promedio dentro de una
industria es la ventaja competitiva sostenible.

Para que una caracteristica empresarial pueda ser considerada como una ventaja
competitiva debe reunir los tres requisitos: estar relacionada con un factor clave de éxito
en el mercado, ser suficientemente sustancial como para suponer realmente una diferencia
y necesitar ser sostenible frente a los cambios del entorno y las acciones de la
competencia.

Freire (2008) sefiala que como la estrategia general del negocio, la estrategia de
mercado debe responder a dos preguntas especificas en una secuencia logica: donde
competir, en qué segmentos actuar y como competir, como explotar las ventajas
competitivas de cada empresa.

Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando su tasa de rendimiento es mas
alta que el promedio de la industria en un mercado determinado, es decir, para Porter la
unidad de analisis es la industria y no la empresa individual.

El posicionamiento de la compafiia dentro de la estructura industrial es el principal
determinante de su éxito o fracaso en un contexto competitivo (Porter, 1985).

Con la aparicion del modelo de estrategias genéricas, Porter (1985) habla de las
actividades y los factores clave que explican el éxito competitivo de una empresa.

Las tres formas principales para crear ventajas competitivas sostenibles y dar
valor a los clientes en su mercado (cuadro 3.5), provienen de la capacidad de la empresa
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de, efectivamente implementar un conjunto de actividades necesarias para obtener
liderazgo de bajo coste o dominio en costes, es decir, un coste mas bajo que la
competencia.

O simplemente, de organizar estas actividades de una forma Unica e intentar que
los consumidores perciban que tienen mayores atributos en la opcion por la empresa en
relacion a los competidores, es decir, diferenciacion.

O a través de un enfoque en la segmentacion o especializacion del mercado que se
basa en la idea de que la empresa puede servir a su estrecho objetivo estratégico con mas
eficacia que los competidores que desarrollan su actividad en forma mas amplia.

O se aprovechan de la suboptimizacion de las empresas de objetivos amplios, bien
porque estén dejando desatendido un segmento particular, bien porque estan incurriendo
en costes excesivos para atender a ese segmento.

Si combinamos el tipo de dominio en el que la unidad de negocio pretende centrar
su actividad, con el tipo de ventajas competitivas en las que pretende apoyarse, podemos
distinguir, al menos, cuatro formas arquetipicas de competir en un determinado sector
(cuadro 3.5)

Cuadro 3.5. Arquetipos Estratégicos con Base en las Formas de Explotar Ventajas
Competitivas

Costes Bajos Diferenciacion
o Mercado Amplio Liderazgo en costes Diferenciacion
Ambito de la
Competencia Especializacion basada Especializacion basada en
Mercado Estrecho ] o
en costes diferenciacion

Fuente: Porter (1990)

Para Porter (2006) la eleccion de la estrategia depende del andlisis objetivo del
medioambiente en que la empresa se adapta a la logica de la posicidon en la industria,
permitiendo a la empresa identificar una posicion mas favorable y ser internamente
coherente, es decir, sus actividades deben ser consistentes dando apoyo y complementarse
entre si.

Es en esta coherencia interna donde la sinergia hace posible la ejecucion de una
estrategia exitosa.

En las proximas figuras 3.13 un ejemplo simples de ventajas competitivas en
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costes y en la figura 3.14 un ejemplo simples de ventajas competitivas en diferenciacion.

Figura 3.13. Ejemplo de Ventajas Competitivas en Costes

EMPRESA A EMPRESA B

Fuente: Guerras y Navas, 2011

En la figura 3.14 podemos ver la diferencia a través de un ejemplo de dos
empresas, de una ventaja competitiva en diferenciacion, es decir, el precio final del

producto o servicio de la empresa A es mas alto que el idéntico de la empresa B.

Figura 3.14. Ejemplo de Ventajas Competitivas en Diferenciacion

EMPRESA A EMPRESA B

Fuente: Guerras y Navas, 2011

Porter (2006) habla de los activos intangibles como fuente de ventajas

competitivas, lo que justifica tanto el proceso de internacionalizacion como la eleccion
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del modo de entrada en un pais determinado.

Las ventajas competitivas pueden resultar, por ejemplo, tanto de las economias de
escala logradas con la expansion de la compafiia en el extranjero como de la eficiencia de
un sistema de integracion vertical con resultados superiores a los obtenidos en el mercado
interior. Otras ventajas competitivas pueden ser la experiencia, la marca, la reputacion o
imagen, la publicidad acumulada, el peso o aspecto del producto, aspecto y tamafio de las
instalaciones, tiempo en la industria, base instalada, lista de clientes, participacién en el
mercado, precio (cuando connota calidad), identidad de la compafiia matriz (tamafio,
estabilidad financiera), patentes, reputacion de la empresa o visibilidad ante los altos
directivos de la empresa.

Las consecuencias e implicaciones de cada una de las estrategias genéricas de la
ventaja competitiva (cuadro 3.6.) en términos de recursos y capacidades, los requisitos

organizativos y los riesgos competitivos.

Cuadro 3.6. Implicaciones de las estrategias genéricas de Ventajas Competitivas

Liderazgo de

costes

Diferenciacion

Recursos y

Capacidades
Elevadas
inversiones y acceso
al capital
Ingenieria de
proceso
Disefio de facil
fabricacion
Supervision del
trabajo
Buen Marketing
Ingenieria de
productos
Creatividad e
investigacion
Reputacion por su
calidad o tecnologia

Canales cooperacion

Requisitos organizativos

Estricto control costes
Frecuencia del control
Estructuracién
rigurosa de la
responsabilidades
Evaluacion de
incentivos

cuantitativo

Integracién a lo largo
de la cadena operativa
Entorno de trabajo
adecuado a la
innovacion
Evaluacion e
incentivos

cuantitativos

Fuente: Freire (2008), adaptado de Porter (1990), Ventaja Competitiva

Riesgos Competitivos

Cambio tecnologia
Copia por la
competencia
Reduccion del foco
de los bajos costes
Pierda de la
diferenciacion
Menor costes de
foco

Copia por la
competencia
Reduccion del foco
en la diferenciacion
Pérdida de costes
Mayor
diferenciacion en el

foco
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También hay riesgos de aplicar cualquiera de las estrategias genéricas y las

ventajas competitivas que deben ser tenidos en cuenta en la decision de internacionalizar

(cuadro 3.7.).

Cuadro 3.7. Riesgos de las Estrategias Geneéricas

Riesgos del Liderazgo en Costes

El liderazgo en costes no se
sostiene

e los competidores imitan

¢ latecnologia cambia

e Se erosionan otros criterios

del liderazgo en costes

Se pierde la proximidad de la

diferenciacion

Las empresas que se concentran
en el coste logran reducir los

gastos en los segmentos

Riesgos de la Diferenciacion

La diferenciacion no se

sostiene

e los competidores imitan

o loscriterios de
diferenciacion pierden
importancia entre los
compradores

Se pierde la proximidad de

los costes

Empresas con apuesta por la
diferenciacion alcanzan una
mayor diferencia en los

segmentos

Fuente: Michael E. Porter (2006) Ventaja Competitiva

Riesgos de la Concentracion

Se imita la estrategia de
Concentracion

El segmento objetivo pierde
atractivo desde el punto de vista
e seerosiona la estructura

e desaparece la demanda

Los competidores de alcance

amplio abruman al segmento

e se reducen las diferencias del
segmento con otros

e aumentan las ventajas de una
linea extensa

Las nuevas empresas

concentradoras su segmentan la

industria

Se plantean algunas criticas al modelo del diamante de Porter, como por ejemplo,

la exigiidad de sectores y paises analizados no permiten extrapolar los resultados

obtenidos a la totalidad del sistema internacional del comercio.

Otra critica se refiere a las ventajas competitivas de las empresas multinacionales

que no dependen solamente de las naciones de origen de las mismas, sino también de los

respectivos diamantes de los diferentes paises anfitriones en los que se desempefian.

Dunning (2000) y Rugman (2004) entre otros, proponen que el modelo de Porter

incorpore el papel de las multinacionales como tercera variable.

Otro argumento es que el modelo no funciona cuando se utiliza para medir la
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competitividad en paises pequefios 0 menos desarrollados.

Deberian reestructurarse los factores determinantes de la competitividad de las
naciones, de forma a resaltar la importancia de los factores humanos (profesionales,
trabajadores, politicos, directivos, ingenieros), que son los que conducen la economia

nacional de una etapa de competitividad internacional a otra (Cho, 2005).

3.2.4. La Teoria Basada en los Recursos (TBR)

En la década de 1980 los tedricos de la gestidn estratégica se preocuparon
principalmente con aspectos de la estrategia asociada a la conexion entre la empresa y el
entorno.

El plan estratégico ensefi¢ la forma de obtener rentas de monopolio para el control
de un segmento de mercado. Las nuevas fuentes de competencia necesitan nuevas teorias
que expliguen las ventajas de mantener beneficios no temporales (Antdnio, 2006).

La Teoria Basada en los Recursos (TBR) evoluciond principalmente por los
trabajos realizados por Edith Penrose (1966), sobre la Teoria de Desarrollo de la Empresa
y el trabajo de Wernerfelt (1984), que afirma que la aproximacion teorica de la empresa
no esta en sus actividades en el mercado de productos sino en el conjunto de recursos
tanto tangibles como intangibles, es decir, el foco estd en los recursos internos de la
empresa y en cOmo son adquiridos o desarrollados.

La empresa es por lo tanto vista como un conjunto de recursos y capacidades
(Barney, 2001). La TBR trata de encontrar la fuente de ventaja competitiva sostenible de
la empresa, basandose en el concepto de que las empresas son muy diferentes,
dependiendo de las caracteristicas que pueden integrar y movilizar.

Numerosos autores (Hansen y Wernerfelt, 1989 y Rumelt, 1991), demostraron
empiricamente que las diferencias de rentabilidad entre empresas situadas en la misma
industria son mayores que las que existen entre empresas situadas en industrias diferentes,
es decir, el éxito de las empresas se debe en pequefia proporcion a los efectos de la
estructura competitiva de la industria, mas que los aspectos internos propios de cada
empresa.

La denominada Teoria de Recursos y Capacidades (Resource-Based View)
identifica el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la
identificacion y valoracidn estratégica de los recursos y capacidades que posee o0 a los que

puede acceder. Este enfoque cuestiona la ventaja competitiva sostenible dependiendo de
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la posicion en los mercados de productos (Porter, 1985), por considerar que cada empresa
es Unicay heterogénea, al poseer diferente dotacion de recursos, que tiene implicacion
en la generacion de rentas a largo plazo.

La clave de la rentabilidad no esta en hacer lo mismo que las otras empresas, Sino
en explotar las diferencias (Grant, 2006). Con respecto a los aspectos externos, en primer
lugar hay que tener presente que si los mercados fueran de competencia perfecta
(homogeneidad del producto, igualdad de precios, informacion completa de todos los
agentes, ausencia de barreras de entrada), no habria razén para la creacion de una ventaja
competitiva.

La empresa deberd tener una capacidad de respuesta para aprovecharse de los
cambios externos, anticipandose en la explotacion de las oportunidades a sus
competidores. Asi, requiere que la empresa disponga de la informacion necesaria para
identificar y anticiparse a los cambios y tener flexibilidad de respuesta para redistribuir
los recursos para enfrentarse a los cambios externos (Guerras y Navas, 2011).

En la figura 3.15 estan listados los factores externos para la creacion de la ventaja

competitiva de acuerdo con el pensamiento de Grant (2006).

Figura 3.15. Factores Externos para la Creacion de la Ventaja Competitiva

Origen Factores
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o 5 ?

=

2

=

=]

=

o 5

= Aprovechar mejor las

< oportunidades

Fuente: Grant (2006)

Para explicar las diferencias de rentabilidad tenemos en consideracion los factores
externos y los internos de las empresas.

La capacidad de exploracion del entorno como la habilidad para detectar los
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cambios exteriores y la flexibilidad de respuesta a los cambios se pueden considerar
recursos y capacidades internos de la empresa.

La forma como son desplegados y explotados y el conjunto de recursos y
capacidades estratégicos con el que cuenta la empresa son la base méas solida para
explicar la creacidn de la ventaja competitiva.

Para que la rentabilidad de la empresa sea mayor que el promedio del sector de
mercado, la forma como la empresa esta organizada para aprovechar las oportunidades
economicas del mercado, tienen gran impacto en los resultados de la empresa, en especial
los datos financieros.

Para Hill y Jones (2005), la forma en que se utilizan los recursos y capacidades
disponibles para alcanzar las distintas ventajas depende de la eficiencia (productividad),
la calidad (atributos superiores a los de sus competidores), la innovacion (de proceso o de
producto) y la capacidad de satisfaccion del cliente (identificacion de las necesidades y
capacidad de satisfacerlas).

En la figura 3.16 vemos como los factores internos influyen en la determinacion
de las ventajas competitivas genéricas, ya sea la de bajos costes o la de diferenciacion de

producto.

Figura 3.16. Factores Internos para la Creacion de la Ventaja Competitiva

; Factores :
Origen Ventajas
Competitivas
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Eficiencia
—
» Bajos
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E Calidad Costes
= —> ~ )
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3
¥]
(=4
Capacidad de
N satisfaccion al Cliente

Fuente: Hill y Jones, 2005
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La TBR trata de identificar los recursos mas relevantes desde el punto de vista
estratégico, los cuales deben ser escasos, valiosos, no imitables y no sustituibles (Barney,
1991).

La Teoria Basada en los Recursos, trata de desarrollar una dotacion de recursos y
capacidades Unica y valorable por sus clientes, que permita la obtencién de rentas,
dificilmente imitable e imperfectamente sustituible para garantizar las rentas (LOpez,
2001).

El marco tedrico basado en los recursos considera que la principal ventaja
competitiva sostenible de las empresas en los mercados internacionales son los recursos
especificos (Barney, 1991), es decir, un conjunto Unico de recursos de la empresa que
crea ventajas competitivas.

Barney (1991) ha establecido la relacién entre los recursos y la ventaja
competitiva sostenible, partiendo de las hipétesis o premisas basicas de heterogeneidad
(las empresas son diferentes entre si debido a los recursos y capacidades que poseen en un
momento determinado) e inmovilidad de las empresas (los recursos y capacidades no
estan a disposicion de todas las empresas en las mismas condiciones).

Las condiciones de VRIO permiten a las empresas garantizar las ventajas
competitivas sostenibles (Figura 3.17).

Figura 3.17. Relacion Entre los Recursos y la Ventaja Competitiva Sostenible

Hipdtesis Condiciones Resultados
e Valiosos
. Raros i
Heterogeneidad * Venta_Jg
N > . Imperfectamente imitables > competitiva
Inmovilidad sostenible

- Condiciones historicas unicas

- Ambiguedad casual

- Complejidad

¢ No substituibles

Fuente: Barney (1991)

Rumelt (1991), publicé un estudio que confirma el enfoque basado en los

Pedro Matos

82



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

recursos, en el que establece que los factores utilizados para explicar la industria son de 9
a 16% de las variaciones en las ganancias, comparado con un 44 a un 46% para los
factores especificos de la empresa (unidad de negocio).

El punto de vista con base en los recursos ha tenido un gran impacto en el
pensamiento estratégico debido a dos factores: la rentabilidad proporcionada por los
recursos por encima de los costes de oportunidad parece ser la principal fuente de las
diferencias de rentabilidad entre las empresas y en el caso de los mercados extranjeros,
los recursos y capacidades internos de la empresa aparecen como base mas estable para la
formulacién de estrategias que el enfoque en el cliente externo.

Este énfasis en la estrategia de la “oferta” méas que en la “demanda”, ha llevado a
muchos gobiernos en sus politicas macroeconomicas a mejorar el tejido productivo, la
concesién de subvenciones para la compra de equipos y formacion del personal en las
empresas, en lugar de actuar sobre la demanda aumentando los salarios de los
funcionarios publicos o de obras de gasto publico como hacian antes (Anténio, 2006).

En base a ellas, la compafiia debe delimitar la estrategia a seguir y, una vez que se
ha puesto en préactica, deben evaluarse los resultados para poder corregir desviaciones.

Para que los recursos de una empresa sean realmente Utiles deben ser
adecuadamente combinados y gestionados tratando de generar capacidad.

Asi, podemos considerar que la capacidad organizativa es la habilidad de una
empresa para llevar a cabo una actividad concreta (en grupo).

El recurso es algo que puede ser considerado como una fortaleza o una debilidad
para la empresa.

Logrando una ventaja competitiva se obtiene y desarrollan recursos superiores o
una combinacion superior de los recursos, es decir, el objetivo de una empresa es obtener
y organizar los recursos que son superiores a sus competidores (Wernerfelt, 1984).

Centrandose en los atributos de la empresa que son Unicos o que tienen altos
costes para las imitaciones y sirviendo como base para la ventaja competitiva sostenible
necesaria para la internacionalizacion.

Centrandose en los atributos de la empresa que son Unicos o que tiene altos costes
para las imitaciones y sirviendo como base para la ventaja competitiva sostenible
necesaria para la internacionalizacion.

La empresa no debe tener en cuenta el mercado para saber cuales son los recursos
gue necesita, sino que debe contar con los recursos que tiene o domina a fin de determinar

cudl es el mejor mercado en el que se puede aplicar y desarrollar. Estos recursos pueden

Pedro Matos

83



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

ser vistos como una fortaleza o una debilidad de la empresa, como la marca, la capacidad
productiva, la mano de obra cualificada, los procedimientos eficaces, el conocimiento
tecnoldgico o el capital (Moutinho, 2009).

En la figura 3.18. se puede ver la relacion entre recursos, capacidades, estrategias
y ventajas competitivas y como el conjunto de esos recursos dan lugar a las capacidades

que puede desarrollar y que a su vez determinan la ventaja competitiva de la empresa.

Figura 3.18. Un Enfoque Préactico para el Analisis Estratégico
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Fuente: Grant (1991)

La TBR sostiene que las empresas que dispongan de activos especificos que son
dificiles si no imposibles de imitar, como secretos comerciales, la especializacion de
algunas fabricas y la experiencia del personal involucrado en la gestidn y produccion, son
mas rentables, no por hacer inversiones estratégicas con menores costes a largo plazo,
sino porque ofrecen costes mas bajos o mejores productos (Teece et al., 1997).

Esos activos son dificiles de transferir de una compafiia a otra, debido a los costes

de transaccion y porque a menudo contienen el conocimiento tacito, es decir, las opciones
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de las empresas no se dan s6lo en funcion de las oportunidades, sino que resultan de los
recursos y la forma como se organizan.

Existen determinados factores que facilitan la expansion a los mercados
extranjeros de las empresas que se distinguen en ciertas actividades a nivel internacional.
La entrada en nuevos mercados debe seguir ciertos procedimientos: 1) identificar las
caracteristicas Unicas que tiene la empresa, 2) evaluar en qué mercados se pueden utilizar
es0s recursos de manera mas rentable y 3) decidir la forma de utilizar estos resultados.

Wernerfelt (1995) sugiere que si se especifica el perfil de la empresa en términos
de recursos es posible encontrar la combinacion en el producto/mercado 6ptimo para cada
empresa. La TBR acentla la opcion estratégica, encargando a la gerencia de la empresa
las importantes tareas de identificar, desarrollar y desplegar los recursos claves para
maximizar su rentabilidad.

Barney (1991) habla que los recursos deben ser de valor, para que se puedan
explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas con el objetivo de la ganancia neta a
largo plazo, los recursos deben ser raros (lo que representa un diferencial entre la
empresa y sus competidores), no perfectamente imitables y sin sustitucion (ya que los
recursos diferentes pueden generar resultados similares). Aclaré que las rentas anormales
pueden ganarse a partir de recursos VRIN, siempre y cuando estos recursos retnan las
siguientes caracteristicas:

Sean Valiosos-VALUE (cuando permiten a la empresa concebir o implementar
estrategias que mejoren su eficiencia o eficacia, explotando oportunidades y
neutralizando amenazas);

Sean Raros-RARE (entre las empresas competentes actuales y potenciales y si
ademas la estrategia también crea valor, entonces es fuente de una ventaja competitiva o
de una ventaja valor, entonces, es fuente de una ventaja competitiva 0 de una ventaja
competitiva sostenible);

Imperfecto Imitable-INIMITABLE (debido a: evoluciones histéricas unicas,
origen ambiguo, complejidad social como la cultura empresarial, derechos de propiedad,
con patentes);

No Sustituible-No Substituible (no hay otros recursos estratégicamente valiosos
gue sean en si mismos ni raros ni imitables en la organizacion hacia el mercado).

Los recursos del Modelo VRIN son dificiles de encontrar. Esto llega a ser
especialmente claro cuando observamos el trabajo hecho en las estrategias caracterizadas

algunas veces como “economizadoras™ (Porter, 2006) éstas incluyen la reingenieria, los

Pedro Matos

85



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

sistemas de la empresa, benchmarking, reduccion, y otras propuestas similares para
alcanzar mayor eficiencia.

Desgraciadamente, tales técnicas estan disponibles para todos los competidores en
una industria. Simplemente levantan la barrera para cada uno, usualmente de una manera
transparente, y no producen ventaja competitiva a largo plazo.

Barney y Hesterley (2011), describe el Modelo VRIO (con el cambio de no
sustituible por el O-Organizacion, ya que la empresa tiene que ser organizada para poder
beneficiarse de sus recursos, el enfoque es a nivel de su funcionalidad y/o utilidad y no al
nivel del recurso en si) como una buena herramienta para examinar el ambiente interno de
una empresa.

Afirman que el marco VRIO "representa cuatro preguntas que se deben formular
acerca de un recurso o capacidad para determinar su potencial de competitividad:

1. La cuestién del valor: un recurso ¢permite a una empresa explotar una
oportunidad ambiental, y / 0 neutralizar una amenaza al medioambiente?

2. La cuestion de la rareza: en general, ¢es un recurso controlado sélo por un
pequefio nimero de empresas competidoras? (¢Son los recursos utilizados para divulgar
los productos / servicios o los productos / servicios por si mismos raros?)

3. La cuestion de la imitacion: ¢tienen las empresas sin recursos una desventaja de
coste en la obtencion o el desarrollo de ellos? (¢Es lo que una empresa esta haciendo
dificil de imitar?)

4. La cuestion de la organizacion: ;estan las otras politicas de la empresa y sus
procedimientos organizados para apoyar la explotacion de sus recursos raros, valiosos, y
costosos de imitar "?

¢ Qué tipos de recursos debemos evaluar (por ejemplo, qué tipos de recursos de
conducen a una ventaja competitiva)?

1) los recursos tangibles,

2) los recursos intangibles,

3) las capacidades de la organizacion.

En el cuadro 3.8 pueden verse algunos ejemplos de recursos y capacidades que las
empresas pueden considerar como fuentes de ventajas competitivas en los mercados
internacionales (Barney, et al. 2011).

Barney detalla algunos ejemplos de este cuadro 3.8, como el excelente servicio al
cliente, la capacidad de innovacién de los productos y servicios, las excelentes
capacidades de desarrollo de productos o la capacidad de contratar, motivar y retener el
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capital humano en la empresa.

Cuadro 3.8. Ejemplos de Recursos Tangibles e Intangibles, Capacidad de
Organizacion

Recursos Tangibles
o Efectivos de la empresa y equivalentes
Financieros e Capacidad de la empresa para obtener capital
e Capacidad de endeudamiento de la empresa
e Moderna maquinaria e instalaciones
Fisicos e Localizaciones de produccion favorables
e Maquinas y equipos con técnicas de tecnologia punta
e Secretos comerciales
Tecnoldgicos e Procesos de produccion innovadores
e Patentes, derechos de autor, marcas registradas
e Proceso efectivo de planificacion estratégica
Organizacionales
o Excelentes sistemas de evaluacion y de control
Recursos Intangibles
e Laexperienciay las capacidades de los empleados

e Confianza

Humanos
¢ Habilidades de gestion
e Précticas y procedimientos especificos de la empresa
Innovacion y e Competencias técnicas y cientificas
Creatividad e Capacidades de innovacion
e Marca
Reputacion e Reputacion con los clientes por su calidad y fiabilidad

e Reputacion de equidad con los proveedores, sin deudas
Capacidad de organizacion
e Competencias o conocimientos que la empresa emplea para transferir las entradas a las
salidas
e Capacidad de combinar los recursos tangibles e intangibles, para lograr el propésito deseado.

Fuente: Barney et al.(2011)

De acuerdo con la estructura del modelo VRIO, una respuesta de apoyo a cada
cuestion relativa a la empresa que se analiza indicaria que la empresa puede mantener una

ventaja competitiva.
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El cuadro 3.9. muestra un ejemplo de como aplicar el modelo VRIO y el resultado

probable de la empresa en distintas circunstancias.

Cuadro 3.9. Modelo VRIO Aplicado al Valor y la Rareza de los Recursos de una

Empresa
Si los recursos de una empresa
- La empresa puede esperar:
son los siguientes:
No son valiosos N Situacion de desventaja competitiva
Valiosos, pero no raros — > Paridad competitiva (la igualdad)
] Ventaja competitiva (al menos

Valiosos y raros _

temporalmente)

Fuente: Barney et al. (2011)

Asi pues si hay altos costes en la imitacion la empresa puede disfrutar de un
periodo de ventaja competitiva sostenible.

Costes del aumento de la imitacion, debido a una combinacion:

1) Condiciones histéricas unicas (dependencia de la trayectoria; primeras ventajas
mudanza),

2) Ambiguedad causal (relacién entre los recursos y ventaja brumosa),

3) Complejidad social (relaciones que no se pueden repetir),

4) Patentes (el periodo de proteccion que la empresa detiene hasta que finalmente
se acabe).

En el cuadro 3.10 se presenta la nocion de dificil imitabilidad en el modelo VRIO,
cuando los recursos de la empresa son valiosos y raros, es decir, cuando hay una ventaja
competitiva, sea temporal, de corta duracion o de cambio rapido para una paridad en el
sector o una ventaja competitiva temporal o sostenible, de alcance largo de mayor
rentabilidad que la empresa saca provecho.

La temporalidad de la ventaja competitiva es un importante indicador para cada
mercado internacional de la empresa.

El tiempo varia segun las reglas del mercado, las instituciones gubernamentales
(tribunales, proteccion de la propiedad intelectual, control de la corrupcién, la burocracia
estatal).

Adecuadamente organizado se ocupa de la estructura de la empresa y del control

(mecanismos de gobernanza - compensacion, estructuras de informacion, controles de
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gestion, relaciones, entre otros).
Estos deben estar alineados con el fin de dar a las personas la capacidad y el

incentivo para explotar los recursos de la empresa.

Cuadro 3.10. Modelo VRIO Integrando la Nocion de Dificil Imitabilidad

Si los recursos de una empresa son los
L La empresa puede esperar:
siguientes:

Valiosos, raros, pero no costosos de ] -
. — > Ventaja competitiva temporal
imitar

. - Ventaja competitiva sostenible (si se
Valiosos, raros, pero costosos de imitar

organiza adecuadamente)

Fuente: Barney et al., 2011

Segun Grant (1991), estos recursos deben tener una duracion en el tiempo, ser
transparentes, transferibles y capaces de reproducirse.

Estas caracteristicas tan dispares muestran la complejidad de enumerar los
atributos de los recursos y como no hay limites claramente definidos.

En la prensa de negocios aparecen conceptos tales como *“recursos”,
“capacidades” y "competencias” para decir lo mismo, lo que crea una gran confusion
interpretativa. Wernerfelt B. (1995) habla de recursos como competencias basicas, lo que
significa el aprendizaje colectivo de la empresa, experiencias productivas como
coordenadas diferentes y la integracion de maltiples flujos de tecnologia.

Teece (1997) habla de capacidades dindmicas como activos clave de la empresa.
Aunque hay una cierta confusion en la terminologia, los recursos, las competencias
béasicas, las capacidades, los activos para describir casi lo mismo, la teoria basada en los
recursos aporta cierta claridad sobre los factores determinantes de la demanda y la ventaja
competitiva de una empresa.

Sanchez et al. (2010) afirma que una empresa con capacidades Unicas, con una
tecnologia superior no puede ni siquiera sobrevivir si no consigue coordinar y organizar
sus recursos de manera eficiente, es decir, las oportunidades y el desarrollo de nuevos
negocios dependen de la competencia de gestion y organizacion que los empresarios
puedan adquirir y desarrollar.

Las aptitudes de organizacion son la base de la ventaja competitiva de la empresa
(Sharma y Vredenburg, 1998; Kusunoki et al., 1998) y esta capacidad se basa en la
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organizacion de los recursos para lograr un determinado objetivo (Helfat, 2003).
En el cuadro 3.11. aparecen las implicaciones competitivas y las econdémicas de

los diferentes factores que componen el Modelo VRIO (Barney et al., 2011).

Cuadro 3.11. Implicaciones Competitivas y Econdmicas del Modelo VRIO

¢Valiosos ¢Raros ¢ Costoso de ¢Organizado Implicaciones Implicaciones
? ? imitar? adecuadamente? competitivas economicas
. Por debajo de lo
No No No No Desventaja J
normal
Si No No No Paridad Normal
Si Si Por encima de lo
Ventaja
No No normal (a_l menos
temporal durante cierto
tiempo)
Si Si Si Si Ventaja Por encima delo
sostenible normal

Fuente: Barney et al. (2011)

Debido a que requiere la percepcion, comprension y perspectivas es necesario
incluir en el andlisis los decisores, sin los cuales no seria posible entender/explotar la
evolucion de la empresa, incluyendo su desarrollo internacional (Moutinho, 2009).

La practica muestra que los recursos no tienen potencial para transformarse en
ventajas competitivas, pero el potencial de obtencion de ventajas competitivas viene de la
forma en que la empresa relaciona y explota sus recursos, a través de procesos
organizacionales (Amit et al., 1993).

La creciente turbulencia del medioambiente llevé a considerar los recursos y las
capacidades organizativas como la principal fuente de ventaja competitiva sostenible y
una base ideal para la formulacion de la estrategia (Anténio 2006).

Madhok (2006) desarroll6 la teoria de las habilidades organizacionales que
enfatiza el papel del know-how, como siendo un recurso valioso para generar ventajas
competitivas, es decir, esta teoria mira la empresa como un conjunto de recursos
relativamente estaticos y transferibles que luego son transformados en capacidades a
través de procesos especificos de la empresa.

Uno de los grandes méritos de esta teoria se derivada del hecho de que, ademas de
ser capaz de explicar la localizacion de las actividades, también es capaz de explicar el

grado de propiedad que las empresas desean obtener.
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Consigue explicar una variedad de formas de marketing y produccion en el
extranjero, tales como las exportaciones, las joint ventures, las filiales de su propiedad,
etc. No era el caso de las teorias mas tradicionales de los modos de entrada. Esto nos lleva
a predecir que una empresa desarrolle actividades de produccion y / o comercializacion
en un lugar donde tiene ventajas competitivas.

Al igual que el Paradigma Ecléctico, la localizacion en el pais de origen sera la
opcidn inicial, a falta de mejores alternativas.

Después la empresa evaluara la viabilidad de generar una ventaja competitiva en
los mercados de destino elegido a través de una cuidadosa evaluacion de la combinacién
de los recursos especificos de la empresa y los factores relevantes del pais objetivo.

Esto significa que, al entrar en el mercado objetivo, la empresa sélo puede tener
una estimacion del nivel de los requisitos en términos de recursos especificos de la
empresa pero puede que no sea capaz de especificarlos de forma cuidadosa (Rodrigues,
2011).

Entre estos factores relevantes, la literatura sobre los modos de ingreso destaca la
disponibilidad de recursos (en términos de materias primas y mano de obra cualificada),
el tamafio del mercado, el entorno politico, el sistema legal, las politicas de gestién e
infraestructura, de forma a afectar la capacidad de las empresas para generar estas
ventajas competitivas.

En pocas palabras, la capacidad de una empresa para establecer ventajas
competitivas en un mercado extranjero dependera del grado de transferencia, eficiente y
eficaz, de recursos que crean valor para esos mercados, asi como el grado de
compatibilidad entre estos recursos y los factores relevantes para el pais receptor
(Madhok 2006).

Por ejemplo, mientras que Dunning (1988) enfatiza la ventaja que un determinado
lugar puede ofrecer, (Madhok 2006) considera los efectos de localizacion, tales como
dificultades en la explotacion de los conocimientos técnicos existentes en una empresa,
resultantes de las diferencias entre el contexto del pais de destino y pais de origen.

Con énfasis en las caracteristicas que tiene la empresa, este enfoque puede
aplicarse también a la eleccién del modo de entrada de IED.

De acuerdo con Slangen y Hennart (2007), que se refieren a la teoria del
crecimiento de la empresa como uno de los fundamentos de la RBV, las empresas ven
limitado su crecimiento, ya que sélo pueden contratar o formar a un nimero limitado de

nuevos gerentes en un periodo determinado de tiempo.
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En el cuadro 3.12 podemos ver las diferentes categorias de los recursos segin una

secuencia de Pike, Roos y Marr (2005), relacionado con el propietario y el control de los

recursos.
Cuadro 3.12. Cuadro de Categoria de los Recursos
Grupo de Ambito de Uso Propietario Control de
Recursos lo Recurso
Recursos que son intrinsecos a las personas
. ) Por los Por la
Humano como: su creatividad, el comportamiento, la

. . empleados empresa
educacion y las habilidades

Recursos desarrollados por la empresa

L . Por la Por la
Organizacional como: marca, imagen, know-how, cultura,
] i empresa empresa
sistemas y estrategias
Recursos externos que la empresa necesita
] ] Por otras Por otras
Relacional gue afectan el negocio como: proveedores,
] ) partes partes
clientes, reguladores, socios
Eisi Propiedades de la empresa, edificios, Por la Por la
isico
equipos, materiales y productos empresa empresa
Fondos de la empresa u otro activo
. ) ) ) Por la Por la
Monetario financiero que se puede convertir en
empresa empresa

equivalente en dinero por la empresa
Fuente: Pike, Roos y Marr (2005)

El mantenimiento de la ventaja competitiva depende de la existencia de barreras
de imitacion, la capacidad de los competidores para la imitacion y el dinamismo del
sector.

Esta restriccion se aplica principalmente al crecimiento de las empresas a través
de nuevas inversiones, ya que, en la adquisicion, los administradores de las subsidiarias
tienden a mantenerse, es decir, cuanto mayor sea el tamafio relativo de la filial en relacion
con la empresa matriz, mayor sera el nimero de gestores y por lo tanto mas dificultades
tendré la empresa matriz para reclutar y entrenar a estos gerentes sola.

Por lo tanto, las sucursales de grandes dimensiones (relativamente a las empresas
matrices) tienen mas probabilidades de ser adquiridas que de ser establecidas de raiz
(Hennart y Park, 1993).

En la figura 3.19 se presenta los factores para garantizar el mantenimiento de la

ventaja competitiva.
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Figura 3.19. — Factores para el Mantenimiento de la Ventaja Competitiva

Mantenimiento

Barreras ——> Ambigiiedad casual
Imitacion

Identificacion superior
C idad rentabilidad
apacida Incentivos/desincentivos

de la Ventaja
Competitiva

Competidores Ambigiiedad casual
Falta RyC

Entornos dinamicos
Dinamismo Reforzar ventaja
Industria Buscar nueva ventaja

Fuente: Hill y Jones, 2005

En el cuadro 3.13 se resumen algunos conceptos centrales de los autores que

contribuiren para la teoria basada en los recursos.

Cuadro 3.13. Teoria de los Recursos: las Principales Contribuciones

Autores
Penrose (1959)
Wernwefelt (1984)
Rumelt (1987)
Dierickx, Cool (1989)
Barney (1991)

Conner (1991)
Mahoney, Pandian (1992)
Barney (2001)

Lavie (2006)

Kor et al. (2007)

Felin et Hesterly (2007)
Prévot et al. (2010)
Barreto (2010)
Mesquita et al. (2008)
Connell (2009)

Augh et al. (2009)
Sirmon et al. (2009)
Wu (2010)

Conceptos Centrales
Recursos, servicios de recursos, oportunidades de la produccion
Barreras de posicidn, activos fijos/recursos de grupos/de proyecto
Mecanismos de aislamiento
Stocks y flujos de activos de economias de compresion de tiempo
Recursos fisicos, humanos, organizacionales, modelo VRIN (valor,
rareza, imitacion imperfecta, sin sustitucion)
Diferencias entre la teoria de los recursos y otras de la empresa
RBV como complemento a otras teorias de la empresa
Profundizacion de los conceptos VRIN/VRIO
Sintesis perspectiva relacional
Teoria de los recursos y el espiritu empresarial
Sintesis de la perspectiva del conocimiento
Sintesis de la perspectiva de las competencias
Sintesis perspectiva capacidades dindmicas
Sintesis de la conexion los enfoques basados en los recursos
Actualizacion de la teoria de recursos y argumentos de E. Penrose
Teoria de recursos y de marketing
Aplicacion RBV para el sector de los deportes profesionales EEUU
Sintesis de la conexion los enfoques basados en los recursos

Fuente: Prévot, Brulhart, Guieu, Maltese (2010)
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Priem y Butler (2001) plantearon cuatro puntos clave de la critica: La RBV es
auto-verificacion. Barney ha definido una ventaja competitiva como una estrategia de
creacion de valor que se basa en los recursos que son, entre otras caracteristicas, valor
(1991); diferentes configuraciones de los recursos pueden generar el mismo valor para las
empresas y por lo tanto no seria una ventaja competitiva; el papel de los mercados de
productos esta poco desarrollado en el argumento; la teoria ha limitado implicaciones
prescriptivas. Sin embargo, Barney (2001) proporciona argumentos en contra de estas
criticas.

Otras criticas son las siguientes: tal vez sea dificil (sino imposible) encontrar un
recurso que cumpla todos los criterios VRIO; existe la hipdtesis de que una empresa
puede ser rentable en un mercado altamente competitivo, siempre y cuando se puedan
explotar los recursos de ventaja.

No tiene en cuenta los factores externos sobre la industria en su conjunto, debe
considerar también las 5 fuerzas (Porter); a largo plazo la consecuencia que se deriva de
una importante fuente de ventajas competitivas sostenibles es la ambigiiedad causal
(Lippman y Rumelt, 1982).

Si bien esto es innegable, deja una posibilidad: que la empresa no es capaz de
administrar un recurso que no sabe que existe, incluso si un entorno cambiante lo
requiere.

A través de un cambio tan externo, la primera ventaja competitiva sostenible
podria ser anulada o incluso transformada en una debilidad (Priem y Butler, 2001); la
eficiencia de los mercados: depende de la investigacion en la premisa de los mercados en
general o los mercados de factores eficientes, y que las empresas sean capaces de una
precision de precios. En el futuro, el valor de cualquier estrategia de creacion de valor
podrian resultar de los recursos (Barney, 1986).

Dierickx y Cool, (1989) argumentan que los bienes adquiribles no pueden ser
fuentes de ventaja competitiva sostenible, s6lo porque se pueden comprar.

El precio del recurso se incrementara hasta el punto que sea igual a futuro por
encima de la media vuelta, u otros competidores que compran recursos, y los utilizan con
un valor mayor, estrategia que reduce las rentas a cero (Peteraf, 1993): el concepto de
rareza es obsoleto: aunque prominente, estd presente en la articulacion original de
Wernerfelt de la visién basada en los recursos (1984) y el marco posterior de Barney
(1991), el concepto de que los recursos tienen que ser raros para ser capaces de funcionar
como una posible fuente de una ventaja competitiva sostenible, son necesarios (Hoopes et
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al., 2003); sostenible: la falta de una definicion exacta de la sostenibilidad hace que su
premisa sea dificil de comprobar empiricamente.

Barney (2001) la ventaja competitiva es sostenible si los rivales actuales y futuros
han cesado en sus esfuerzos de imitacién es muy versatil desde el punto de vista del
desarrollo de un marco tedrico, pero es una desventaja desde el punto de vista mas

practico, ya que no hay explicito un objetivo final.

3.2.5. Teoria de las Capacidades Dindmicas (TCD)

La TCD sugiere que las empresas dentro del mismo sector tienen diferentes
tendencias debido a diferentes dotaciones de recursos.

La perspectiva de las Capacidades Dinamicas surge en la ultima década para
mejorar la capacidad explicativa de la Teoria de Recursos y Capacidades en lo que
respecta a la obtencion de ventaja competitiva sostenible por parte de las empresas
cuando estas operan en entornos de rapido cambio (Cruz Gonzalez, 2009).

La nocion de ventaja competitiva requiere no solo la explotacion de las existentes
capacidades internas y externas, sino también el desarrollo de nuevas capacidades como
resultado de los cambios cada vez mas rapidos de los mercados (Hamel y Prahalad,
1989). Las empresas tienen que desarrollar las capacidades para aprovechar nuevas
oportunidades sin dejar de aprovechar las oportunidades existentes (Augier y Teece,
2008).

La critica, en el caso de la teoria de recursos y capacidades, asi como en el
enfoque de las fuerzas competitivas, se centra en su caracter estatico, y la sostenibilidad
de la ventaja competitiva, que se deriva de supuestos planteados por ambas teorias.

Se ha considerado improbable en mercados dinamicos (Eisenhardt y Martin,
2000). En efecto, la acumulacion de recursos, o el hecho de operar en una industria
“atractiva”, no son suficientes para conseguir una ventaja competitiva sostenible (Cruz
Gonzalez et al., 2009).

Los argumentos en este sentido han dado pie a lo largo de la Gltima década, a que
se haya desarrollado, por parte de la literatura especializada, en direccion estratégica de
una nueva corriente que trata de explicar cobmo las empresas son capaces de obtener
ventaja competitiva frente a la presencia de cambios que afecten al mercado de productos
y/o al de factores, la teoria de capacidades dinamicas (Teece, 2007).

La TCD se centra en la necesidad de distinguir los recursos de las capacidades,

con especial énfasis en el proceso dindmico de su construccién. Una capacidad dinamica
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es el potencial de la empresa para resolver sistematicamente los problemas, formado por
su propension a detectar las oportunidades y las amenazas, para tomar decisiones
oportunas y orientadas al mercado, y para cambiar su base de recursos (Barreto, 2010).
Esta es una de las mas recientes y completas definiciones, integrando la mayoria de las
investigaciones pasadas dispersas sobre el tema. La distincion entre los recursos y
capacidades es muy clara a diferencia de la que se encuentra en la TBR, las fuentes de
ventaja competitiva en el contexto de mercados dinamicos, mas que el lado de capacidad
ya gue los recursos tienden a depreciarse rapidamente (Collis et al., 2007).

Las formas en que los recursos estan interconectados, sus propias combinaciones
y tipos de interconexiones son relevantes en las capacidades dinamicas (Kay, 2005). Son
las nuevas capacidades que debe poseer una empresa debido al entorno en el que se
mueve, tan inestable, competitivo y dinamico. Es necesario que las organizaciones sean
flexibles, capaces de responder a los cambios que se den en su entorno.

Para la creacion de capacidades dinamicas partimos de capacidades latentes, son
los recursos que estan disponibles en la organizacion que se pueden utilizar para
regenerar viejas capacidades, construyendo de esta manera otras nuevas superando
rigideces actuales. Proceden de la experiencia acumulada y consideran las organizaciones
como almacenes de conocimiento. Implica un olvido de lo anterior para poder aprender
nuevas rutinas y capacidades periféricas. No pertenecen a las capacidades basicas actuales
pero existen en cualquier otro lugar de la organizacion. Separadas especialmente de las
capacidades bésicas. Actian como reserva de conocimientos y recursos que sirven para
renovar las capacidades basicas. En ellas influye la transferencia de capacidades desde
fuera de la organizacion hasta el nicleo de la misma. La empresa debe ser flexible,
adecuandose a esta flexibilidad desde dentro, es decir, desde los recursos y capacidades
con los que cuenta en un momento del tiempo. Con este requisito la empresa podra
adelantarse a los cambios del entorno, antes de que estos ocurran y le condicionen su
supervivencia. Una empresa flexible y dinamica tiene mayor facilidad que otra para
encontrar la ventaja competitiva.

Aunque Wernefelt (1984) ha incluido la capacidad en los recursos, hay los que los
distinguen, considerando las capacidades como la forma de organizar los recursos para
llevar a cabo una determinada tarea o actividad (Hitt et al., 2009).

La Dinamica se refiere a la capacidad de renovar las competencias para
mantenerse en linea con los cambios en el entorno de los negocios.

El término "capacidades" pone especial énfasis en la gestion estratégica con el fin
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de adaptar, integrar y reconfigurar las competencias de organizacion y las funcionales, a
fin de de lograr el objetivo de mantenerse en linea con la evolucién del entorno (Teece et
al., 1997).

Las empresas que han logrado éxito en tales ambientes competitivos son las que
han demostrado capacidad de respuesta en el momento, rapida y flexible innovacion del
producto. Capacidades dinamicas se refieren a la capacidad de la empresa para crear,
ampliar o modificar su base de recursos para responder a los cambios tecnoldgicos y los
mercados (Helfat et al., 2007). Se refieren a la capacidad de la empresa que tiene que
adaptarse de manera proactiva para generar y aprovechar las competencias internas y
externas especificas, y por lo tanto adaptarse a cambios del entorno (Teece et al., 1997).

A pesar de su relevancia y el amplio y creciente nimero de estudios cientificos
que tratan sobre las Capacidades Dinamicas, el concepto adolece de ciertas carencias
terminoldgicas, no existiendo consenso en la literatura en cuanto a su definicion (Wang y
Ahmed, 2007). Y lo méas importante, la ausencia de consenso en lo que respecta a los
factores que influyen en el desarrollo de capacidades dindmicas por parte de las empresas.

Para que una capacidad pase a ser estratégica debe responder a un requisito
especifico del mercado (es decir, debe ser una fuente de ingresos) debe ser unico (de
modo que los productos / servicios pueden tener un precio determinado, sin entrar en
guerras con la competencia) y dificil de reproducir. Por lo tanto, cualquier activo
homogéneo que puede ser comprado y vendido a un precio fijo, no se ajusta en esta
nocion de estrategia. Un activo distintivo (y por lo tanto estratégico) sélo puede adquirirse
mediante la compra de toda la compafiia o por lo menos subunidades.

La TBR se centra principalmente en la explotacion de los activos especificos de la
empresa, mientras que la TCD se relaciona con la identificacion de las bases a través del
cual la empresa puede construir, mantener y fortalecer los beneficios no comercializables
distintivo y dificil de replicar (Moutinho, 2009). En un contexto dindmico, si la empresa
quiere mantener su ventaja competitiva, debe ser capaz de alterar su base de recursos y
capacidades de forma que éstos le permitan competir con ventaja competitiva en el nuevo
entorno. Las capacidades dinamicas son el potencial (no imitable) que las empresas tienen
para resolver sistematicamente los problemas, identificar oportunidades y amenazas, la
capacidad para tomar decisiones orientadas al mercado y cambiar su base de recursos
(Barreto, 2010).

Una compilacién hecha por tres profesores de la U.C.M., en 2009, sobre las
principales definiciones de las capacidades dindmicas, cuadro 3.14.
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Cuadro 3.14. Principales Definiciones de las Capacidades Dinamicas (CD)

Autores

Schumpeter (1934)

Nelson (1991)

Collins (1994)

Pisano (1994)

Henderson y
Cockburn (1994)
Teece, Pisano y
Shuen (1997)

Heisenhardt y
Martin (2000)

Makadok (2001)

Zollo y Winter
(2002)
Winter (2003)

Augier y Teece
(2007)
Teece (2007)

Wang y Ahmed
(2007)

Conceptos centrales

Capacidad Innovacién: Proceso de destruccion creativa, factores que rednen
emprendedores como actores clave en el proceso de continuo cambio

Evolucion de Facultades Esenciales: Construidas sobre base jerarquica de rutinas
organizativas en funcion de contexto Schumpeteriano o evolutivo

Mantiene que existen ciertas capacidades organizativas que guian el ratio de
cambio de las capacidades ordinarias

Capacidades de Alterar Recursos: Rutinas estratégicas que los directivos alteran
base de recursos de la empresa (adquieren y despojan de recursos, integran todos
y los recombinan) para generar nuevas estrategias de creacién de valor
Competencias Arquitecténicas: Creacion, evolucién y recombinacion de los
recursos, en busqueda de nuevos origines de ventaja competitiva

CD: Habilidad de la empresa para construir /reconfigurar sus competencias
internas/externas para adecuarse a entornos de rapido cambio, habilidad
organizativa de lograr nuevas/innovadoras formas de ventaja competitiva
Procesos estratégicos y organizativos especificos (como desarrollo de productos,
alianzas o toma de decisiones estratégicas) que operan en mercados mediante la
manipulacidn de recursos hacia nuevas estrategias de creacién de valor

Procesos a través de los cuales las empresas generan rentas econdmicas por ser
mas efectivas que sus rivales desplegando recursos

Patron aprendido de actividad colectiva mediante el cual la organizacion
sisteméaticamente genera y modifica sus rutinas operativas

Capacidades organizativas (rutinas de alto nivel) afectadas por el cambio.
Inversiones que realiza la empresa para renovar su stock de capacidades
Capacidad (inimitable) de la empresa para formar, reformar y reconfigurar su
base de activos para poder responder a los cambios en mercados y tecnologias
Capacidades de la empresa, dificiles de imitar, necesarias para adaptarse a
clientes cambiantes y nuevas oportunidades tecnoldgicas, de configurar el
entorno en el que opera, desarrollar nuevos productos y procesos y disefiar e
implementar modelos de negocio viables

Orientacion en el comportamiento de la empresa a la continua integracion,
reconfiguracion, renovacion y recreacion de sus recursos y capacidades y, mas
importante, al incremento y reconstruccion de sus capacidades esenciales como

respuesta un entorno cambiante para conseguir mantener la ventaja competitiva.

Fuente: Cruz Gonzalez y Lopez Saez y Martin de Castro (2009)
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Teece (2009) afirma que las capacidades dindmicas, tales como mercados
dinamicos son relevantes en términos de cuatro elementos distintos: abiertos al comercio
internacional y se expone a las oportunidades y amenazas asociadas con el rapido cambio
tecnoldgico; el cambio sistémico y la creacion de nuevos productos es el resultado de las
nuevas necesidades de los clientes; hay un mercado de servicios globales que esta bien
desarrollado; y hay un mercado mundial poco desarrollado para el intercambio de
conocimientos y de tecnologia.

En consecuencia, el éxito de la empresa depende de: la bulsqueda y
aprovechamiento de nuevas oportunidades, la vinculacién con los inventos desarrollados
in-house desarrollado fuera de la empresa, la transferencia de tecnologia eficiente y eficaz
dentro y entre las empresas, la proteccion de la propiedad intelectual, las mejores
practicas de los procesos de negocios, la adopcion de nuevos modelos de negocio, la toma
de decisiones de una manera no sesgada, el desarrollo de formas de proteccién de copia
de los competidores, y la elaboracién de nuevas reglas del mercado global.

Para Eisenhardt et al. (2000), las capacidades dindmicas dependen menos de los
conocimientos existentes y mas de la rapida creacion de nuevos conocimientos sobre
situaciones especificas: informacion en tiempo real, prototipos para pruebas en las etapas
preliminares, la experimentacion, de maltiples alternativas.

Los procesos son simples, experimentales e iterativos. Este enfoque es coherente
con el reconocimiento emergente por los directores de que los fundamentos de las
empresas de éxito estan mas alla de tener areas de investigacion y desarrollo mas
productivos, tienen mejores ciclos de introduccion de productos, la adopcion de mejores
practicas y una produccion de mejor calidad.

La compafia también tiene que generar y poner en practica innovaciones de
organizacion y gestion, complementarios a los productos y procesos necesarios para
alambicar y mantener una ventaja competitiva (Teece, 2007).

Existe un consenso general en la literatura, las capacidades dindmicas que
contrastan con capacidades comunes por su relacion con el cambio (Winter, 2003).

Una capacidad dinamica se define por la posibilidad de que la empresa tiene que
resolver problemas de manera sistematica a través de su habilidad para identificar
oportunidades y amenazas, para tomar decisiones y la orientacion al mercado para
cambiar su base de recursos (Barreto, 2010).

En el cuadro 3.15 se presentan los autores que mas se distinguieron en el estudio
de las Capacidades Dinamicas, de acuerdo con una compilacion de 2010.
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Cuadro 3.15. Capacidades Dindmicas: las Principales Contribuciones

Autores

Schumpeter (1934)
Nelson, Winter (1982)
Teece, Pisano(1994)

Teece et al. (1997)
Eisenhardt, Martin(2000
Makadok (2001)

Zollo et Winter (2002)
Winter (2003)

Helfat et Peteraf (2003)

Lampel, Shamsie (2003)
Zotto (2003)

Griffith et Harvey (2006)
Teece (2007)

Helfat et al. (2007)

Wang et Ahmed (2007)
Cepeda et Vera (2007)

Ambrosini (2009)

Easterby-Smith (2009)

Conceptos centrales
Fundamentaciones Tedricas
Destruccion creativa
Teoria de la evolucion de la empresa, las rutinas organizativas
Capacidades dinamicas
Conceptos Clave
Capacidades dinamicas, la ventaja competitiva
Capacidades dinamicas
Renta econémica mecanismos de construccion de CD
Capacidades operativas, las rutinas organizativas
Rutinas, capacidades de "nivel cero"
Ciclo de vida de las capacidades

Recursos especificos, red, las capacidades de reconfiguracion de

recursos por proyecto

Diferencial de desempefio, las capacidades dinamicas
Desarrollos recientes

Capacidades dindmicas

Micro fundamentos del desempefio de la empresa, las CD

Capacidades dinamicas

Capacidad de absorcion, de innovacion, de adaptabilidad

Capacidades operativas

Los niveles de las capacidades dindmicas: incremental, de

renovacion, de regeneracion, la cartera de recursos

Capacidades dindmicas, la ventaja competitiva

Fuente: Prévot, Brulhart, Guieu, Maltese (2010)

Para Eisenhardt et al. (2000),

organizativos y estratégicos a través de los cuales las empresas obtienen nuevas

las capacidades dinamicas son procesos

configuraciones de los recursos cuando los mercados emergen, chocan, se desintegran,
evolucionan y mueren,

Ejemplos de procesos de las capacidades dindmicas: desarrollo de productos, toma
de decisiones estratégicas, la replicacion y la mejora continua, la asignacion y
reasignacion de recursos escasos, el reajuste de los recursos para el reajuste a las nuevas

realidades de los productos, la creacion de conocimientos, desarrollo de alianzas y

Pedro Matos 100



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

fusiones y adquisiciones, el abandono de las rutinas que ya no crean valor (Cardeal,
2011).

De acuerdo con la escuela basada en los recursos y las capacidades dinamicas,
todas las ganancias pueden ser atribuidas a la posesion de un recurso escaso (Antonio,
2006). Distincién importante son las rentas ricardianas que son causadas por factores que
surgen del hecho de que la oferta es limitada y las rentas schumpeterianas que se obtienen
por las innovaciones (hasta que se imitan, tiempo mas corto). Estas Ultimas es donde se
asienta la teoria de los recursos y de las capacidades dindmicas.

El recurso es un activo (tales como patentes, mano de obra cualificada, marca o
lugar), mientras que la competencia es un know-how (como producir de manera eficiente,
ofrecer buen servicio al cliente) que resulta de una combinacion de recursos.

Entre todas las funciones s6lo tienen un valor estratégico, las que permite montar
una estrategia, denominada competencias distintivas (Anténio, 2006).

Para Wang y Ahmed (2007), existen tres niveles en la jerarquia de capacidades:
los recursos de la empresa, fundamentales para el desarrollo de sus capacidades, pudiendo
ser origen de ventaja competitiva cuando demuestren caracteristicas VRIO; las
capacidades de la empresa, que resultaran en un mayor rendimiento cuando se manifieste
la habilidad de la misma de desplegar recursos para conseguir un objetivo deseado y en el
altimo nivel, las capacidades centrales o esenciales de la empresa que son las
estratégicamente relevantes para la ventaja competitiva de la misma.

Este tipo de capacidades no s6lo permiten competir con ventaja competitiva en el
contexto actual, sino que dirigen el cambio en entornos dinamicos.

Para Cruz Gonzéalez et al. (2009), el mecanismo a partir del cual una empresa
puede conseguir estar adaptada continuamente a los cambios que se producen en los
entornos de caracter dindmico necesita que la empresa sea capaz de aprender de los
cambios que ocurren en dichos entornos, es decir, que tenga la capacidad de absolver el
nuevo conocimiento procedente del exterior y que sea la propia empresa la que induzca
tales cambios en el contexto, capitalizando dicho conocimiento, adelantdndose a sus
competidores a la hora de plantear respuestas a las nuevas demandas.

Para Wang y Ahmed (2007), el dinamismo del mercado puede estar causado por
uno o varios factores, como innovacion tecnoldgica, cambios regulatorios, ciclo
econdémico, cambio competitivo o de las pautas de demanda.

Asi, las capacidades dinamicas se basan principalmente en la rapida creacién de

nuevo conocimiento, mas que en el conocimiento existente (Eisenhardt, 2000).
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El éxito depende del descubrimiento y desarrollo de oportunidades, de la efectiva
combinacion de las invenciones generadas interna y externamente, de nuevos modelos de
negocio, la proteccion de la propiedad intelectual (Casadesus y Ricart, 2007).

Si una empresa desarrolla capacidades dinamicas mediante el impulso de sus
capacidades de absorcion, la habilidad de la empresa de reconocer el valor de la nueva
informacion externa, asimilarla y aplicarla con fines comerciales (Cohen et al., 1990) e
innovaciones, el desarrollo de nuevos productos y servicios y métodos de produccion y
mercados y formas organizativas (Wang et al., 2007) obtendra un resultado operativo
mayor que desarrollar Unicamente capacidades de absorcidn o capacidades de innovacién
de forma aislada (Cruz Gonzalez et al., 2009).

Nonaka y Krogh (2009) llaman la atencion sobre el hecho de que el analisis
estratégico logico no depende de recursos externos o internos, sino de la flagrante falta de
tiempo para los detalles, pero se trata de un compromiso con vision de futuro.

La capacidad de interpretar el contexto y recursos, de manera subjetiva. Estas
capacidades también se deben asignar a todos los empleados de la empresa.

En este contexto, la flexibilidad de los recursos humanos es esencial para que las
empresas puedan tomar ventaja de los cambios en el exterior.

Una de las criticas a las capacidades dinamicas se refiere a qué capacidades
dinamicas se describen en las diferentes industrias, concluyendo que estas capacidades
por si solas no constituyen una ventaja competitiva (Eisenhardt y Martin, 2000).

El valor de cualquier capacidad debe ser evaluado en el contexto de la
negociacion de la empresa (Barney et al., 2001), es decir, argumentan que las capacidades
dinamicas, como su nombre lo indica, no son mas que las capacidades que son dinamicas
y por lo tanto puede considerarse a la luz de la TBR tradicional.

Dos diferencias de enfoque existentes entre la TBR y la TCD: por un lado, como
ha sido mencionado por Baker (2011) la preocupacion por el mercado que rodea a la
supervision y la conciencia de las oportunidades y amenazas deben estar presentes en las
capacidades dinamicas, asi como el contexto interno es el conocimiento y las habilidades
de todos los empleados, mientras que en la TBR la industria es estatica y estable, la
empresa necesita una organizacién para aprovechar recursos valiosos, raros y dificiles de
imitar sobre la propiedad de otra parte de los recursos.

Da demasiado énfasis en la posesion de recursos, dando poco espacio para

opciones de subcontratar el acceso de la empresa a ellos (Mathews, 2007), como el TBR.
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IV. MARCO METODOLOGICO

4.1. Introduccién

Para abordar el fenémeno de los factores de éxito y fracaso de las empresas
portuguesas del sector de bienes de consumo, con capital, en su mayoria, portugués, que
tienen inversién directa portuguesa en Espafia, este capitulo tiene como objetivo, en base
a la literatura anteriormente expuesta, explicar en detalley de una forma estructurada, los

procesos de internacionalizacion de los casos y las pautas de su proceso de seleccion.

4.2. Formulacion del Problema

Quizés la tarea mas dificil del investigador es la de plantear buenas preguntas,
preguntas de investigacion, que bajo una determinada perspectiva generen conocimiento
y realicen aportaciones a nexo comun de la ciencia(Stake, 2009).

En su parte metodoldgica, partimos de las ideas expuestas por Strauss y Corbin
(2002), tomando como referencia el material escrito disponible (ya publicado o en fase de
publicacién) donde exponen la pertinencia de la investigacion en el campo que nos atafie
y cdmo seleccionar la informacién relevante de los casos seleccionados. También existen
aportaciones y recomendaciones de investigadores experimentados y la plasmacion en
base a las entrevistas de experiencia de cada uno de los agentes que fueron decisivos para
la elaboracion de la presente tesis.

Al seleccionar la metodologia a utilizar, Ramos (2011), afirma que el método de
investigacion de estudios de caso, tiene una fuerza Unica por su capacidad para manejar
una amplia variedad de evidencias, tales como documentos, entrevistas y observaciones
directas de fendmenos reales.Subraya también que un estudio de caso se lleva a cabo para
obtener informacién (fundamentalmente cualitativa) sobre un caso representativo de una
poblacion con el fin de entender mejor a esta poblacion.

Asi, continlla Ramos (2011), las teorias presentan interrelaciones entre variables
genericas —inversion, tipo de interés, ahorro, demanda efectiva u otra— en contextos
ideales —una economia mixta de mercado, consumidores racionales, dos paises y dos
factores.

En consecuencia, las teorias “olvidan” muchos de los detalles de la realidad
concreta de aqui o de alli, teniendo solamente en cuenta aquellos que definen el contexto

ideal escogido y aquellos que se cree afectan al problema que se intenta resolver. Como
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consecuencia de ello, se contrastan las interrelaciones genéricas que las teorias proponen
y se han de realizar experimentos apropiados que “acerquen” la realidad a la teoria,
utilizando métodos estadisticos que “imiten” el método experimental (Ramos, 2011).

Para Stake (2009), la mayor contribucion de la investigacionreside en su
capacidad para trabajar la pregunta de investigacion hasta llegar a una definicién correcta
de la misma, esto es, se trata de un proceso cognitivo e iterativo en el que mientras se
avanza en la investigacion se vuelve a empezar y a replantear las preguntas de
investigacion revisando cuestiones problematicas como aseveraciones e hipotesis de
partida, poniéndolas en tela de juicio, y mejorando su grado de confianza connuevas
observaciones y la confirmacion de las observaciones anteriores.

En este estudio el problema en analisis es el siguiente:

Como se desarrollan las ventajas competitivas sostenibles en empresas

portuguesas de bienes de consumo presentes en el mercado espafiol a través de IED

4.3. Estructura Conceptual

Las teorias econdmicas traen, en su espiritu, una generalizacion de conceptos en
los contextos ideales, que se alcanza través de la abstraccion y la simplificacion.

En este contexto, las teorias no buscan ni pretenden analizar los detalles de la
realidad concreta de lo que sucede en una u otra situacion, sino que Unicamente tienen en
cuenta aquellos aspectos que cumplen con el marco ideal elegido y se relacionan con el
problema que se investiga (Ramos, 2011).

El estudio de caso, investigacion empirica que es experimental y cualitativa,
intenta estudiar un fendmeno contemporaneo dentro de un contexto real, especialmente
cuando los limites entre el fendbmeno y el contexto no son claramente evidentes,
basdndose en muchas fuentes de evidencia y necesitando del desarrollo previo de las
proposiciones tedricas para guiar la recopilacion y analisis de datos (Ramos, 2011).

No estamos interesados en comprobar las teorias, pues esa tarea ya la hicieron
otros, sino, mas bien, en ver que es lo que ocurre en un lugar y tiempo especifico —en un
caso— cuando realmente se toman medidas que estan basadas en ultima instancia en
alguna teoria, es decir, queremos hacer un “estudio de caso”.

Este ejercicio no pretende —ni debe pretender- contrastar la teoria en cuestion sino,
mas bien, entender el papel que la forma especifica de implementar las medidas y la

influencia del contexto tienen en los resultados y objetivos.
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Lo importante sera en este estudio, entonces, lo concreto —el caso-y no lo general
—la teoria— y, por lo tanto, la teécnica de investigacion ha de ser distinta de la de
comprobar teorias pues no se trata de eso sino de entender cdmo una situacion concreta
puede modificar unas interrelaciones generales que, se supone, han sido contrastadas
anteriormente por los métodos apropiados. O sea, se trata ahora de aprender del caso
concreto, de aprender de la experiencia.

En consecuencia, lo que el estudio de caso proporciona como resultado no es
nunca la comprobacion o el rechazo de una hipétesis general sino, por el contrario, un
conjunto de ensefianzas practicas y concretas al respecto tanto de la forma de tomar las
medidas como del papel de las condiciones institucionales, culturales y geogréaficas en la
consecucion, o no, de determinados objetivos que, en teoria, debian ser —en general- los
resultados de tomar aquellas medidas.

Son unos conocimientos concretos, y por tanto no generalizables, pero
interesantes y Utiles al menos por dos razones: a) porque nos ensefian la importancia de lo
concreto que es, por cierto, la realidad en que vivimos y b) porque puede sugerir qué otras
medidas habria que tomar para que lo concreto del caso no modifique de forma radical los
resultados esperados de una politica econdmica y/o qué cambios en el contexto serian
convenientes para que esa politica fuera eficaz. Lo cual, aunque concreto y no
generalizable, es til para el caso y, ademas, sugiere ideas a tener en cuenta para otros
casos similares.

Visto de forma negativa, hay que insistir que un estudio de caso no vale ni para
aceptar ni para rechazar teorias; ni tampoco los resultados concretos de las politicas
inspiradas en aquellas, sean positivos 0 negativos, pueden extrapolarse sin mas pues,
precisamente, no se han obtenido en un contexto genérico —experimental o “simulado”-
sino en el del caso que se trate en la investigacion.

Lo que el estudio proporciona basicamente son conocimientos a tener en cuenta a
la hora de implementar politicas similares en otros contextos al advertirnos de los
problemas que podrian darse, precisamente, por no tener en cuenta la forma de llevar a la
practica tales politicas y/o por la influencia del contexto (Ramos, 2011).

El estudio de caso muestra la relevancia de lo concreto para la practica de la
intervencion en el mundo real; nada méas y nada menos.

En los estudios de caso (Yin, 2010) la riqueza del fenémeno y el alcance del
contexto de la vida real requieren que los investigadores se enfrenten a una situacion en la

que se utilizan maltiples muestras de evidencia, de manera que los datos convergen para
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triangular. EI método del estudio de caso permite a los investigadores mantener las
caracteristicas holisticas y significativas de los eventos de la vida real —como las
relaciones internacionales o la maduracion de las industrias.

A veces hay confusion con el uso de metodologias de estudio pedagdgico en el
estudio de caso como herramienta de ensefianza, popularizado en los &mbitos de la
gestion y la economia o utilizadas intensivamente en las escuelas de negocio mas
prestigiosas bajo la denominacion de método del caso (Garvin, 2003). En esta situacion,
el estudio de caso no tiene que contener una interpretacion completa y precisa de la
situacion actual, porque su proposito es establecer el marco para la discusion y el debate
entre los estudiantes.

Los criterios de busqueda en los estudios de caso pedagdgicos no necesitan
presentacion rigurosa de los datos empiricos, mientras que en los estudios de caso de la
investigacion si la necesitan (Caulley & Dowdy, 1987).

Los estudios de casos se utilizan como un método de investigacion en las
disciplinas de las ciencias sociales, desde la administracion publica (Agranoff, R. 2007),
gestion y marketing (Gibbert & Ruigrok, 2010), pasando a través de la salud publica
(Pluye, Potvin, Denis, Pelletier & Mannoni, 2005) o la educacion (Stake, 1995) entre
otros.

Incluso en la economia se encuentran los estudios de caso, donde la estructura de
una industria en particular o la economia de una ciudad o region puede ser investigada
(Yin, 2010).

La necesidad de saber "por qué" o "como" cierto evento ocurrid, inclina al estudio
de caso, es decir, las preguntas "como" y "por qué" probablemente favorecen el uso de
estudios de caso.

Por lo tanto la definicidn de la pregunta de investigacion es probablemente el paso
mas importante a tener en cuenta en el proceso de investigacion (Yin, 2010).

El estudio de caso es ampliamente utilizado en el analisis de la situacion actual,
cuando los comportamientos relevantes no pueden ser manipulados, apoyandose en la

observacién directa de los hechos objeto de estudio.

4.4. Proposiciones de Investigacion

Para Yin (2010), las cuestiones o proposiciones de investigacion son

probablemente el paso mas importante a tener en cuenta en el proceso de investigacion,
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viendo cuéles tienen fondo y forma.

Son cinco las proposiciones que se propone en este estudio:

En el caso de los mercados extranjeros, los recursos y capacidades internos de la
empresa aparecen como la base mas estable para la formulacién de estrategias, mas que el
enfoque basado en el cliente externo (Antdnio, 2006). Por lo que podemos formular la
siguiente proposicion:

Proposicion 1 — Las empresas portuguesas invirtieron en Espafia cuando se dieron
cuenta de que tenian sus propios recursos y capacidades para hacerlo.

La capacidad dinamica de la empresa es su potencial para resolver
sistematicamente los problemas, formada por su propension a detectar las oportunidades y
las amenazas, para tomar decisiones oportunas y orientadas al mercado, y para cambiar su
base de recursos (Barreto, 2010). Por lo que podemos formular la siguiente proposicién:

Proposicion 2 — Las empresas portuguesas han cambiado su estrategia en base a la
adquisicion de un conocimiento del mercado espafiol cada vez mayor.

Nonaka y Krogh (2009) llaman la atencion sobre el hecho de que el analisis
estratégico logico no depende de recursos externos o internos, sino de la flagrante falta de
tiempo para cuidar los detalles que hacen prosperar una empresa. Pero como se trata de
un compromiso con vision de futuro, teniendo la capacidad de interpretar el contexto y
los recursos de manera subjetiva, las capacidades deben asignar a todos los empleados de
la empresa. Por lo que podemos formular la siguiente proposicion:

Proposicion 3 — La estabilidad y la experiencia de los altos directivos permite
conocer los detalles de las operaciones de internacionalizacion y es fundamental para el
desarrollo de las ventajas competitivas en Espafia por el conocimiento del mercado.

Disponibilidad de recursos (en términos de materias primas y mano de obra
cualificada), el tamafio del mercado, el entorno politico, el sistema legal, las politicas de
gestion e infraestructura, asi como ser capaces de afectar la capacidad de las empresas
para generar estas ventajas competitivas son algunos de los aspectos a tener en cuenta
para elegir el modo de ingreso de la empresa en otro pais. La capacidad de una empresa
para establecer ventajas competitivas en un mercado extranjero dependera del grado de
transferencia, eficiencia y eficacia, de recursos que crean valor para esos mercados, asi
como el grado de compatibilidad entre estos recursos y los factores relevantes para el pais
receptor (Madhok 2006). Por lo que podemos formular la siguiente proposicion:

Proposicion 4 — El éxito de las empresas que internacionalizan se correlaciona con

la de los recursos hacia los factores relevantes en el caso espafiol.
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Las capacidades dinamicas se basan principalmente en la rapida creacion de
nuevo conocimiento, mas que en el conocimiento existente (Eisenhardt y Martin, 2000).
El éxito depende del descubrimiento y desarrollo de oportunidades, de la efectiva
combinacion de las invenciones generadas interna y externamente, de nuevos modelos de
negocio, o la proteccion de la propiedad intelectual (Casadesus y Ricart, 2007). Por lo que
podemos formular la siguiente proposicion:

Proposicion 5 — Para tener una ventaja competitiva en Espafia, las empresas
portuguesas de bienes de consumo han desarrollado mecanismos de conocimiento de los

cambios del mercado para crear ventajas competitivas.

4.5. Modelo de Andlisis: Estudio de Caso

El estudio de caso es utilizado principalmente por las ciencias sociales como
método de investigacion adecuado para la comprension de los complejos acontecimientos
y contextos, cuando estan involucrados varios factores (Yin, 2010).

También sefiala que como resultado no aporta ninguna prueba de una hipdtesis
general, sino que son un conjunto de aprendizajes concretos y practicas sobre como tomar
medidas, que permiten extraer conclusiones acerca del papel que juegan las condiciones
institucionales, culturales y geograficas.

La eleccion de este tipo de investigacion, por lo tanto permite que la energia se
centre en poder extraer conclusiones cualitativas determinantes de una mejor
comprension de las empresas de capital mayoritario portugués con presencia en Espafia,
su pertenencia al sector de gran consumo, y con inversiones permanentes productivas o
transformadoras —no solo comercializadoras- en el presente caso en Espafia, nuestra unica
vecina, considerada por los expertos en la internacionalizacion, como la expansion natural
de nuestra internacionalizacion por motivos geograficos y culturales.

Para Yin (2010) el estudio de caso es preferible cuando: el tipo de pregunta de
investigacion es el "como™ y el “por qué”; cuando el control que el investigador tiene
sobre los eventos es muy bajo; o cuando el foco temporal esta en los fendmenos
contemporaneos en el contexto de la vida real.

El estudio de caso se prefiere en el examen de los acontecimientos
contemporaneos, pero cuando los comportamientos relevantes no pueden ser
manipulados. Tiene muchas de las técnicas utilizadas en la investigacion historica, pero

afiade dos fuentes de evidencia que no suelen incluirse en el repertorio del historiador: la
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observacion directa de los hechos objeto de estudio y las entrevistas de personas
involucradas en los hechos.

La fuerza uUnica del estudio de caso es la capacidad de manejar una amplia
variedad de pruebas —documentos, herramientas, entrevistas y observaciones- mas alla de
lo que puede estar disponible en un estudio histérico convencional.

Hay ciertos prejuicios contra el método de estudio como la falta de precision
debido a la falta de informacion pertinente y su conexion con los resultados presentadoso
la confusidn entre la ensefianza y la investigacion de estudios de caso, o incluso que esta
metodologia ofrece poca base para la generalizacion cientifica, siendo la respuesta corta
(Yin, 2010).

Es que los estudios de casos, como los experimentos, son generalizables a
proposiciones tedricas y no a poblaciones o universos, por lo tanto, el estudio de casos no
representa una "muestra”, sino ampliar y generalizar teorias (generalizacion analitica) y
no enumerar frecuencias (generalizacion estadistica).

Algunos metodolégos notables sugieren que los experimentos, a pesar de
establecer la eficacia de un evento, estan limitados en su capacidad para explicar el
"como" y el "por qué" del fendmeno estudiado, por lo tanto deberian ser utilizados y
apreciados los estudios de caso como adjuntos a experimentos en lugar de alternativas a
ellos para proporcionar evidencia adicional de la eficacia (Cook & Payne, 2002; Veerman
& Van Yperen, 2007).

Para Ramos (2011), para encontrar lo que se busca hay que tener muy claro qué es
eso que buscamos. Y, segin he argumentado, la utilidad del estudio de caso es que nos
proporciona ensefianzas sobre la importancia de lo concreto respecto a la eficacia de la
accion.

Asi, en un estudio de caso queremos saber por qué unas determinadas acciones
han tenido éxito o han fracasado en ese caso.

Las acciones —0 medidas de politica econdmica- se sustentan en creencias, 0 en
teorias fundadas que relacionan unas variables explicativas con otra u otras variables
explicadas o, dicho ya en lenguaje practico, unos medios con unos fines. Es decir: se
realiza(n) tal(es) accion(es) —se toman tales medidas- para conseguir tal(es) objetivo(s).

En consecuencia, a la hora de elegir un estudio de caso hay que empezar por
considerar el area de interés tedrico en la que el caso se inscribiré.

Asi podemos estar interesados en las teorias de las ventajas de la apertura

comercial para el crecimiento, o en la de los microcréditos para la reduccion de la
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pobreza, o en la de las privatizaciones para obtener mejoras o reducciones de la
eficiencia, o estrategias en el proceso de internacionalizacion, como es este estudio, de la
economia portuguesa a fin de extraer conclusiones de experiencias pasadas y presentes
relativas a la implementacion de esas politicas.

Esta es una parte fundamental del estudio de caso: qué funciona o no funciona en
un caso concreto.

Y aqui la recomendacion concreta es escoger una interrelacion teorica que esté
bien fundamentada dentro de alguna de las escuelas tedricas relevantes y, naturalmente,
dentro de un &rea de nuestro interés y sobre la que tengamos algunos conocimientos
tedricos previos.

Y después, claro, hay que buscar el caso apropiado en el cual se va a intentar
averiguar, recordemos, qué variables especificas del caso afectan a los resultados
previstos por la teoria en cuestion. Es decir, debemos escoger aquellas experiencias
practicas que aplican la teoria que nos interesa y, mejor aun, que sabemos, o al menos
sospechamos que han tenido mucho éxito en el logro de sus objetivos o que, por el
contrario, han fracasado.

O, también, escoger una experiencia de cada —de éxito y de fracaso- si las hubiera.
La razon es obvia: no estamos comprobando o refutando la teoria sino aprendiendo de la
experiencia concreta a sabiendas de que las teorias son abstractas y la practica muy
concreta. Por tanto, queremos saber porque aqui o alli la teoria ha funcionado muy bieny
porque en otros lugares no.

Ademas de buscar casos de éxito y/o de fracaso también deberiamos buscar casos
que sean accesibles y sobre los que sepamos que hay datos o que es factible recogerlos.

Accesible se refiere aqui a la distancia, al idioma, o a las caracteristicas culturales
de la comunidad implicada pues en un estudio de caso, debido a su detalle, es frecuente
que sea necesario el conocimiento directo, la consulta de fuentes locales y, a veces, la
realizacion de encuestas o de entrevistas y todo ello implica, obviamente, ir al sitio y
poder entenderse con las personas de la poblacién estudiada.

E, igualmente, esta, como casi siempre, la cuestion de los datos, o sea, el saber si
para el caso que nos interesa hay datos disponibles de las variables que, en principio,
creemos que nos van a hacer falta y/o si sera posible rellenar las lagunas con datos
elaborados por nosotros.

Y para esto es determinante realizar una exploracion inicial del caso y, a su vez,

esa exploracion depende, basicamente, de la distancia y del idioma.
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En resumen, para Ramos (2011) si queremos obtener ensefianzas practicas seamos
practicos también nosotros y no nos empefiemos en estudiar casos lejanos y en idiomas

que no conocemos por muy interesantes que sean.

4.6. Metodologia de la Investigacion

La investigacion vinculada a los casos de estudio se enfrenta a la situacion
técnicamente complicada en la que hay muchas mas variables de interés que no siempre
son cubiertas con los datos empiricos de distintas fuentes, en los que se necesita para
conseguir una convergencia triangular desrrollar previamente las proposiciones teoricas
para guiar la recopilacion de datos y analisis (Yin, 2010).

Una vez elegido el caso o casos que se van a estudiar hay que empezar la
investigacion. Una investigacion que estara marcada por sus objetivos: encontrar qué
aspectos de la realidad concreta son explicativos del éxito o del fracaso de las politicas de
cuya aplicacion al caso seria un ejemplo (Ramos, 2011).

No basta pues con hacer una descripcion, o un informe, de lo que ha pasado sino
que hay que interrelacionar caracteristicas especificas de esa realidad con los resultados
obtenidos en la implementacion de unas medidas.

Como no podemos estudiar “todo”, pues los casos aunque concretos son
inabarcables en su descripcion total, debemos tener pistas 0 sospechas que nos orienten.
Para eso disponemos, en primer lugar, de las teorias -y de lo ocurrido en experiencias
similares, si las hubiera- asi como de la informacion accesible sobre lo que ha pasado, o
esta pasando, en esa realidad con relacion a la problemética definida por los medios
utilizados y por los objetivos perseguidos.

Por tanto, lo primero, sin duda, es conocer bien las teorias que sustentan las
politicas o acciones emprendidas.

Es decir, saber el detalle de esas teorias y de los supuestos simplificadores y de
contexto en que se basan ya que, evidentemente, el grado de discrepancia o de
coincidencia entre tales supuestos y la situacion real del caso que se estudia puede ser una
de las razones de la eficacia o ineficacia de las acciones llevadas a cabo.

En segundo lugar, hay que entrar en el detalle sobre como se han puesto en
practica las medidas generales que las teorias proponen. Y ello por muchas razones. Para
empezar porque a veces no se hace lo que se dice, de forma que un gobierno —o una
empresa— declara su adhesion a unas politicas y luego toma unas medidas concretas que

no son la plena aplicacion de esas politicas —generalmente lo que ocurre es que se toman
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medidas alternativas o/y complementarias en diferentes &mbitos: por un lado se reducen
aranceles y elevan las subvenciones, esto queda pantente en la Teoria Second Best o
Subdptimo. Otras veces las medidas concretas son incompletas o inadecuadas en el
contexto especifico de ese pais, region o sector.

Asi que el investigador que estudia un caso tiene que entrar en el detalle concreto
de qué es lo que se ha hecho y se esta haciendo realmente para poner en practica esta o
aquella teoria porque, claro, la primera razon de que una teoria no funcione es que
simplemente no se haya puesto en practica de forma coherente, continuada y adecuada.

Y esto llevara a estudiar no solo los discursos y declaraciones sino los decretos y,
sobre todo, los reglamentos concretos que se suponen plasman los medios que la teoria
recomienda para alcanzar determinados objetivos.

Teniendo un conocimiento detallado de la teoria en que se basan las politicas y de
las medidas concretas con las que se han pretendido poner en préactica tendremos ya un
conjunto de pistas sobre qué aspectos de la realidad del caso —del pais, de la regiéon, de la
comunidad, del sector o de la empresa— conviene investigar para ver si esos aspectos son
responsables, o corresponsables, de los resultados obtenidos.

Asi, por ejemplo, los resultados quizas no sean los esperados porque las medidas
no tuvieron en cuenta que la poblacidon indigena de esa region rechaza ciertos valores o no
estd acostumbrada a procedimientos formalizados o, en otro caso, porque las medidas no
tuvieron en cuenta que muchos inmigrantes ilegales no tienen contratos escritos aunque
lleven varios afios en el pais de acogida o, por el contrario, porque es muy facil falsificar
tales contratos exigidos por las autoridades.

Es decir, en el estudio de caso hay siempre una dialéctica entre lo que la teoria
dice y el detalle de su implementacion real y entre ese detalle y las caracteristicas
concretas de la poblacién y del entorno en que se aplican las politicas.

Por consiguiente el investigador siempre estara “yendo y viniendo” de las teorias
y las politicas concretas a la realidad del caso y al reves.

Siendo asi, de ese ir y venir de donde irdn saliendo las hipotesis explicativas se
podran deducir los resultados que seran, o no , los esperados y deseados.

Y en este proceso siempre estd presente qué es lo que los agentes competentes
pretenden y como tratan de lograrlo, para relacionar asi las medidas concretas y detalladas
y/o las caracteristicas del contexto institucional, cultural y geografico con los resultados
de éxito o de fracaso que se han dado en esa parte del mundo y del tiempo, o sea, en ese

Caso.
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Basado en la experiencia practica de profesor invitado en la Universidad Lusé6fona
de Lisboa en la catedra de Economia Internacional durante varios afios, de profesor en el
ISCTE Business School de Lisboa en la catedra de Marketing Internacional desde 2010,
en mis tareas como consultor para apoyar a las empresas portuguesas en la definicion de
sus estrategias de internacionalizacion para Espafia y de haber asesorado, con base en
Madrid, de 2005 a 2007, algunos casos de grandes empresas y PYMES portugueses que
querian internacionalizar hacia Espafia comencé a ver comoplantear la cuestion de
investigacion que, por otra parte, dada la actual situacion econdémica que Portugal esta
sufriendo hace alin més relevante que este tema se sigan desarrollando y comparta.

La recopilacion inicial de datos se llevo a cabo en centros académicos, articulos
cientificos y tesis de doctorado en la Universidad Complutense de Madrid e ISCTE
Business School, tanto en términos de datos y estudios a traves de ABI/Inform y AICEP
como de las empresas.

Una de las competencias clave de los investigadores cualitativos es la experiencia.
Nos hemos basado también en la experiencia de hacer planes de negocios internacionales,
tanto para las empresas portuguesas a internacionalizar, como para las espafiolas y
alemanas para llegar a Portugal, asi que las fuentes de informacion utilizadas en esta tesis
son extensas. También con algunas de las empresas portuguesas en estudio, trabajé hasta
17 afios como consultor de ellos, por un lado el conocimiento de la realidad del sector de
bienes de consumo es un constante aprendizaje y por otro el desarrollo de empresas de
este sector de bienes de consumo y su internacionalizacion que es patente desde 1995.

En las reuniones con los ejecutivos responsables de la internacionalizacion de las
empresas portuguesas en Espafia, las entrevistas fueron semiestructuradas conteniendo
seis aspectos principales y once cuestiones de orientacion vinculadas al entorno de ese
momento.

Las reuniones eran antecedidas de un envio por mail o fax, después del contacto
telefonico, de algunas cuestiones de respuesta mas simple.

Con la recogida de la informacién enviada por las empresas, preparé la entrevista
personal con un guién para cada situacion, siempre con el objetivo de recoger el
pensamiento del interlocutor sobre todo acerca del proceso de expansion de sus
horizontes comerciales a Espafia.

En el tratamiento de los resultados de las empresas portuguesas era importante
poder determinar qué conocimiento tenian las empresas que decidieron invertir en

Espafia, cbmo tomaron la decision de hacerlo y qué modelo de racionalidad o juicio se
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tomo en consideracion.

Todos los andlisis de Porter sobre los factores de su diamante competitivo nos
revelan la racionalidad explicita y no se refieren ni evalian el papel del conocimiento
tacito de la experiencia adquirida por las ventajas competitivas.

Esta vision se opone a la teoria de gestion que durante treinta y cinco afios insistié
en que el conocimiento tacito y el aprendizaje implicito adquirido mediante la
experiencia son vitales para obtener la ventaja competitiva.

Nonaka y Takeuchi (1999) presentan cémo se producen los procesos de
aprendizaje en las empresas a partir de la consideracion de los tipos de conocimiento: el
conocimiento tacito (aquél que reside en las personas y no se puede formalizar) y el
conocimiento explicito (formalizado e independiente de las personas), que tiene gran

impacto en las tomas de decisiones de internacionalizacion.

Figura 4.1 - La Toma de Decision para la IED en Espafia y las Ventajas
Competitivas

Restricciones

Como se ha
tomado la decision

APRENDIZAJE
EXPLICITO

APRENDIZAJE
IMPLICITO

Resultados

omo ha
empezado

Fuente: Adaptado de Oliveira, T. 2007. (MIT Sloan presentacién)

Actualmente se reconoce en el ambito de los estudios de economia, gestion y
psicologia organizacional que el conocimiento tacito es crucial para la conquista o
mantenimiento de las ventajas competitivas (Nonaka, 1995; Baumard, 1999).

Los autores hablan de los modos de conocimiento individual y colectivo que son

tanto explicitos, es decir, conocimientos técnicos que tienen capacidad para ser
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transmitidos a la empresa, el saber que se puede reflejar, transmitirse 0 compartirse entre
las personas sin ninguna dificultad, como tacitos, es decir, el resultado de la experiencia,
creatividad e intuicion, y que es intrinseco a cada persona (Jiménez, 2011).

Los individuos pueden adquirir conocimientos explicitos de otros y obtener un
feedback y capitalizarlos, pero ellos también asimilan e interiorizan el conocimiento
personal y colectivo a nivel tacito.

Ohmae (1989), Nonaka y Takeuchi (1995) e Ichijo y Nonaka (2007),
reconocieron los casos de éxito de conocimiento tacito superficial a través de practicas de
grupos de reflexion en empresas japonesas, asociandolos con la mejora continuada del
nivel de los métodos de trabajo operacionales.

Spender (1996) identificé el papel y la importancia de ambos conocimientos
tacitos individuales y colectivos y su interrelacion.

En este trabajo de investigacion tenemos que saber los modos de conocimiento
individual y colectivo, quién ha tomado la decision de invertir y por qué, basado en que
“knowledge modes” (¢experiencia?, ¢casos ejemplares?, ¢intuicion?, ¢liderazgo
carismatico?)

El principal objetivo de las entrevistas a realizar a los gestores ser& contrastar sus
opiniones con las teorias fundamentales. Esta forma de proceder se apoya en el trabajo de
Glaser y Strauss (1967) y su forma de entenderlos conocimientos ilicitos a traves de la
relacion del estandar, entre los actores sociales .

Como expone Charmaz C. (1994), la teoria fundamentada permite incluir la
observacion del trabajo practico.

Por eso incluye: (1) Proposiciones iniciales para abordar las caracteristicas
relevantes de los datos sobre las diferentes teorias de las ventajas competitivas; (2)
Comparacion entre casos —las diferentes empresas explotan las semejanzas y diferencias
(personales, sectoriales); (3) feedback y otra informacién para reforzar o contrariar el
concepto estructural emergente.

O, como Shah y Corley (2006) refieren: “la construccion de la teoria
fundamentada es un proceso.

Sus componentes incluyen la identificacion de la cuestion tedrica de interés,
escoger y adecuar el contexto de investigacion y escoger una muestra dentro de ese
contexto”

El método podra incluir la observaciéon del trabajo practico one-to-one, o la

observacion y participacion en situaciones y procesos, y dialogar con los actores sociales
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como forma de aclarar los medios a utilizar en un contexto especifico.
También permite retirar algin feedback de, por ejemplo, intervenciones de las
estructuras conceptuales iniciales y el nivel para el cual puede sugerir nuevas hipotesis

para una investigacion futura.

4.7. Estrategia de la Investigacion

La estrategia en la seleccion del sector tuvo como finalidad elegir un area
suficientemente conocida para la mayoria de los ejecutivos de Portugal, el sector de
bienes de consumo, y en base a esa informacion, vincularlo a las empresas portuguesas de
capital mayoritariamente portugués con inversion directa en Espafia, presentan ventajas
competitivas en este sector.

Con estos elementos de partida se estudié el abanico de empresas portuguesas que

al invertir en Espafia con IED tienen algunas de estas ventajas competitivas.

4.8. Captura de Datos

Yin (2010), sefiala que la informacion documental es relevante para todos los
hilos de un estudio de caso y esta informacion es cada vez mas disponible a través de
busquedas en Internet.

Para los estudios de caso es muy importante el uso de los documentos internos de
las empresas para apoyar y mejorar los datos de otras fuentes.

Aconseja que antes realizar el trabajo de campo hay que tener un conocimiento
previo del objeto de estudio, algo que se puede adquirir, por ejemplo, con una busqueda
en Internet que puede producir informacion valiosa, advirtiendo que la informacion alli
albergada ha sido escrita con un proposito especifico y para algunas audiencias
especificas, y que en general no tienen garantia de autenticidad exactitud en los registros.

Las fuentes documentales sobre las empresas antes de las entrevistas especificas
sobre la cuestion de investigacion fueron clasificadas en dos amplios niveles: fuentes
documentales de la empresa y fuentes documentales fuera de la empresa.

Ejemplos de fuentes documentales dentro de la propia empresa fueron los
consultados y analizados en detalle procedentes de la pagina web tanto en Portugal como
en Espafa, los informes sobre las cuentas de las empresas, las entrevistas concedidas a los

medios de comunicacion, publicidad y comunicacion en revistas, y otras publicaciones
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internas.

Ejemplos de fuentes documentales fuera de la empresa son informes sectoriales,
tesinas y tesis doctorales, anuarios, revistas y periodicos especializados en el mundo de la
empresa.

Otras fuentes documentales fuera de las empresas consultadas fueron bases de
datos cientificas sobre la tematica como ABI/Inform, otros organismos internacionales
como el FMI, el Banco Mundial, la UNCTAD, o en las webs de asociaciones
profesionales y empresariales en Portugal y Espafia.

Los articulos utilizados cuentan en su mayoria con sistemas de control de calidad
en las publicaciones consultadas evaluados por expertos internacionales.

Después del analisis de estos grupos de datos, hubo una entrevista con la direccion
de las empresas para escuchar sus opiniones sobre los datos y las conclusiones que
posteriormente han sido volcadas en este estudio.

Los inputs de esas reuniones fueron nuevos datos en el proceso investigador que
corroboran las conclusiones aqui presentadas.

El protocolo de estudios de caso y otros procedimientos correspondientes han sido
respaldados por la investigacion académica.

La consulta directa y personal a muchos individuos del mundo académico y
empresarial ayudod en la realizacion de las entrevistas a los responsables de las empresas
analizadas como casos de estudio, que resultaron por ello mas ricos en informacién y con
cuestiones mas pertinentes y centradas en el tema de esta investigacion.

Algunas similitudes entre las observaciones cuantitativas y cualitativas son
notorias (Stake, 2009). La observacion cuantitativa trabaja para desarrollar conjuntos de
datos codificados, dando lugar a una covariancia basada en la observacion, mientras que
la observacion cualitativa trabaja con episodios de relacién Unica para formar una sola
descripcién del caso.

Después de la recogida de datos para cada estudio de caso se procedio a las
entrevistas individuales. Si hubo posibilidad, se optd por los responsables del proceso de
internacionalizacion que actualmente estan encargados de este importante departamento.

Stake (2009) sefiala que los investigadores cualitativos se enorgullecen de
descubrir y representar las multiples perspectivas en el caso, siendo las entrevistas la via
principal para percibir las multiples realidades.

Se esperaba que cada entrevistado hubiera tenido una experiencia Unica, y que la
contase a modo de experiencia reflejando los episodios mas importantes que
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determinaron la toma de decisiones y su vinculacion con las explicaciones que les unen

con los hechos.

El cuadro 4.1 muestra las seis fuentes de evidencia que un estudio de caso debe

contener, asi como las fortalezas y debilidades de cada uno.

Cuadro 4.1 - Seis Fuentes de Evidencia: Fortalezas y Debilidades

Fuente de

evidencia

Documenta

cion

Registro

archivo

Entrevistas

Observacio

nes directas

Observacio
n de los
participante

S

Fortalezas

Estable - puede revisarse repetidamente
Discreta-no fue creada como resultado
del estudio de caso

Exacto- contiene nombres, referencias
y detalles exactos de un evento

Amplia cobertura - largo periodo de

tiempo, muchos eventos y entornos

Preciso y generalmente cuantitativos

Obijetivas - se concentra en los temas
del estudio de caso
Perceptibles - proporcionan inferencias

y explicaciones causales percibidas

Realidad - cubre los eventos en
tiempo real
Contextual - cubre el contexto del

“CaSO"

Discernible para el comportamiento y

las razones interpersonales

Fuente: Yin (2010)

Debilidades

Recuperabilidad-dificil de encontrar
Selectividad en parte, si la recogida
es incompleta

Parcialidad del informe - refleja la
parcialidad (desconocido) del autor
Acceso - puede ser negado
deliberadamente

Accesibilidad por razones de
privacidad

Parcialidad debido a las preguntas
Parcialidad de la respuesta
Imprecisiones por falta de memoria
Reflexion - el entrevistado da lo que
el entrevistador quiere oir

Consume tiempo

Selectividad — dificil amplia
cobertura

Reflexividad - evento puede
realizarse de manera diferente

Coste - horas de los observadores

Sesgo debido a la manipulacién de
los eventos por el observador

participante

Pedro Matos

118



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

En este estudio se utilizd una variedad de fuentes de evidencia de datos, tal como

se resume en el Cuadro 4.2, mas alla del conocimiento de algunos afios de seguimiento de

su desarrollo empresarial, tanto como consultor estratégico o como formador en

programas de formacion estratégica o de negociacion comercial en quasi 20 afios de

trabajo conjunto con algunas de estas empresas en estudio en es tesis.

Fuentes de
Datos Delta Derovo Lactogal
Entrevistas 9 5
Archivo de
4 16
documentos
Observaciones .
directas
Articulos de
17
prensa

Cuadro 4.2 - Fuentes de Datos de los Casos de Estudio

Fuente: Elaboracion Propia

Caso / Nimero

4

20

22

23

23

Renova Sovena

24

27

Ejemplos

Responsables de las
empresas

Libros, tesis, revistas
internas de las empresas,
ventas, balances sociales
Presencias en las empresas;
cuadros y empleados en
contexto laboral

Tomados de internet, de
prensa escrita, comunicados

de prensa

Se llevaron a cabo entrevistas piloto con algunos de los responsables de la

internacionalizacion de las empresas estudiadas, como propugné Stake (2009) .

En las entrevistas algunas han sido individuales otras colectivas en que la empresa

reunio su directivos estratégicos para ayudar a repensar estratégicamente algunas acciones

que pueden ser ejecutadas en el afio de 2012 o mismo en 2013.

En el cuadro 4.3. se presenta la validacion y la fiabilidad que un estudio de caso

debe encuadrar, de acuerdo con Yin (2010), en especial las pruebas que van apoyar los

criterios de calidad y de objectividad de un estudio cualitativo como es el de estudio de

Caso.
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Cuadro 4.3 — Pruebas para Evaluar la Calidad y Objetividad de un Estudio de Caso

Prueba

Validez de la construccion: establece
las variables que deben ser estudiadas
y las medidas operacionales correctas
para los conceptos que se eligieron

para ser estudiados

Validez interna: establece las
relaciones causales bajo ciertas
condiciones y sus variaciones ante
otras condiciones, para distinguir

relaciones espurias

Validez externa: establece el dominio
en el cual los resultados del estudio

pueden ser generalizados

Fiabilidad: en qué medida las
operaciones del estudio, como
procedimientos de obtencién de datos
pueden ser repetidos con los mismos
resultados por parte de otros

investigadores

Fuente: Yin (2010)

Téctica de estudio de caso

Uso de mdltiples fuentes de

evidencia (triangulacion)

Establecimiento de la cadena de

evidencia

Revision del informe preliminar

del estudio por informantes clave
Patrones de comportamiento
Explicacion del fendmeno
Realizacion del analisis de

tiempo

Uso de la replicacion en los

estudios

Uso de protocolos de estudio de

Casos.

Desarrollo de bases de datos de

los casos del estudio

El cuestionario final se bas6 en ocho preguntas claves:

Fase aplicacion

de investigacion

Obtencion datos

Obtencion datos

Composicién

Analisis de datos

Analisis de datos

Analisis de datos

Disefio de la

investigacion

Obtencidn de

datos

Obtencidn de

datos

1. - ;Qué etapas ha tenido la decision de avanzar con la operacion hacia

Espana?

2. ¢Cuales han sido las ventajas competitivas a priori, que han tenido vuestra

apuesta hacia Espafa?

3. ¢Cémo se ha aplicado la estrategia de internacionalizar hacia Espafia?

¢ Qué feedback y proceso de aprendizaje ha tenido?

4. ¢En qué aspectos tuvieron mas necesidad de cambiar y adaptar las

estrategias y procesos respecto a los existentes en vuestra organizacién
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interna de Portugal?

5. ¢Cuales son las principales diferencias significativas de productividad?

6. ¢Cuales son los principales éxitos y fracasos en vuestro proceso de
internacionalizacion?

7. ¢Cudles son las principales ensefianzas para las empresas portuguesas que
pretenden internacionalizar sus negocios en Espafia?

8. En relacion al futuro, ¢Qué aspectos considera fundamentales para
continuar con el proceso de penetracion en los mercados externos, en

general y en el espafiol en particular?

La teoria seleccionada para su aplicacion ha sido la TBR — Teoria Basada en los
Recursos que es un modelo de desempefio con un enfoque en los recursos y capacidades
controladas por una empresa como fuentes de ventaja competititva (Cuadro 3.8).

El modelo tedrico seleccionado ha sido el modelo VRIO de Jay Barney (2011),
pues es una herramienta que integra dos modelos tedricos: la perspectiva de
posicionamiento y la vision basada en los recursos para llevar a cabo una revision interna
de las ventajas competitivas sostenibles de las empresas. Otro motivo para la eleccién del
modelo VRIO es por su caréacter dinamico ya que el modelo se ocupa de las cuestiones
centrales sobre el aumento y mantenimiento de las ventajas competittivas (Figura 3.17).

El objetivo final del proceso de gestidon estratégica es permitir a la empresa
seleccionar e implementar una estrategia que genera ventaja competitiva, es decir, ser
capaz de generar un mayor valor econémico que sus competidores (Barney, 2011).

Es posible identificar las fortalezas y debilidades internas de una empresa a traves
del modelo VRIO, en particular, cuatro cuestiones que deben ser consideradas como un
recurso o una capacidad de una empresa para determinar su potencial competitivo: Valor,
Rareza, Imitabilidad y Organizacion. ElI modelo puede ser utilizado para identificar las
implicaciones competitivas de las caracteristicas y capacidades de una empresa —ya sea
porgue son en cada uno de sus cuatro niveles una fuente de desventaja competitiva, de
paridad competitiva, de ventaja competitiva temporal o de beneficio sostenible
competitivo (Cuadro 3.11).

4.9. Aval de la Investigacién

El analisis no trata de describir el mundo ni describir la totalidad del caso, pero

Pedro Matos

121



Ventajas Competitivas de Empresas Portuguesas en su Internacionalizacién con IED en Espafia

trata de descifrar algunas de las observaciones del caso para observar tan de cerca como
sea posible y pensar en ellos profundamente a fin de llegar a entender el caso.

Yin (2010) afirma que no importa cual sea la estrategia o la técnica especifica
elegida, debe hacerse todo lo posible para asegurar que el andlisis es de la méas alta
calidad, por lo menos debe hacerse sobre la base de toda la evidencia disponible y
relevante para las interpretaciones, abordando el aspecto mas significativo del estudio de
caso y el uso de los conocimientos y habilidades del investigador en el estudio de caso,
es decir, conocer el razonamiento y demostrar el discurso presentado sobre el tema del
estudio de caso. En consecuencia, para Ramos (2011) lo que un estudio de caso tipico
debe presentar como resultado, o como conclusiones, es aquella parte de la explicacion de
lo ocurrido en el caso que se debe a las caracteristicas del mismo. Y esto, se podria dividir
en dos apartados:

a. Que aspectos hay o no hay en la concrecién de las medidas tomadas derivadas
de una implementacion adecuada o inadecuada de las politicas econémicas que las teorias
recomiendan. Es decir, ¢responde la practica concreta a las recomendaciones de la teoria?

b. Qué aspectos del contexto institucional, cultural o natural, de la realidad
histdrica del caso obstaculizan, o favorecen, el éxito de aquellas medidas concretas. Lo
que, a su vez, podria subdividirse en dos:

b.1. Razones debidas a las medidas concretas que han tenido en cuenta, 0 no,
algunas caracteristicas perturbadoras del contexto institucional, cultural o geogréafico del
caso en cuestion.

b.2. Razones debidas a que el contexto es muy diferente del que supone la teoria
abstracta en la cual se basan las medidas tomadas, de forma que tales influencias no se
puedan contrarrestar a corto plazo por medio de acciones 0 medidas complementarias.

Conclusiones todas estas que deben presentarse como enseflanzas de la
experiencia concreta y, si es pertinente, como ideas a tener en cuenta para corregir los
malos resultados y/o disefiar politicas eficaces en otros contextos similares, o en ese
mismo caso pero en el futuro. Es decir qué se debe evitar, qué se debe promover y qué se
debe modificar para que se esté mas cerca de obtener unos resultados mas cercanos a los
deseados. Esa es la gran utilidad de los estudios de caso, tanto cuando representan un
ejemplo de éxito como cuando son un ejemplo de fracaso.

Como he intentado sefialar, un estudio de caso no es un método ni una técnica
general de investigacion sino, mas bien, una modalidad de investigacion tipica de la
Economia Aplicada que se centra en averiguar el papel de lo concreto. Es decir lo que lo
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distingue de otras modalidades es, basicamente, su objetivo.

Por tanto, puede utilizar, dependiendo del caso, tanto técnicas de investigacion
cuantitativas como cualitativas. Asi, en una primera etapa, el investigador debe
profundizar en el conocimiento detallado de las teorias que fundamentan las politicas
cuya aplicacién y resultados se van a estudiar en un caso y después analizar el detalle de
la implementacion en normas y reglamentos de tales medidas.

Todo esto conlleva comprender la naturaleza abstracta de las teorias, el papel de
los diferentes tipos de supuestos (Ramos, 2011), ademas, saber analizar textos en lenguaje
literario (Fisher, 2004) y, en muchos casos, textos de caracter institucional (O’Laughlin,
1998).

Posteriormente hay que describir el caso elegido, las caracteristicas de la
economia en que se inscribe la experiencia, las instituciones, los aspectos culturales que
pudieran influir.

Todo ello supone la lectura de muchos informes y la cuantificacion de todos los
aspectos relevantes que sean susceptibles de medicion directa o indirecta lo que puede
conllevar a la construccion de indicadores simples y/o compuestos (Horn, 1993).

A veces estas tareas estan ya hechas por organismos oficiales, por asociaciones
privadas o por otros investigadores pero, en muchas otras ocasiones, la concrecion del
estudio tiene como consecuencia la necesidad de elaborar los datos primarios o, al menos,
los secundarios y, entonces, las tabulaciones, desagregaciones y “reagrupaciones” de los
datos disponibles, la construccion de indicadores “ad hoc” y las encuestas y entrevistas se
convierten en labores que debe realizar el mismo investigador, finaliza Ramos (2011).

Después de extraer conclusiones de esta investigacion, nosotros hemos explicado
la metodologia a las empresas y luego los directivos confirmaron las conclusiones
alcanzadas.

Estas dltimas reuniones fueron muy productivas y ricas en informacion y las
empresas aprovecharon la oportunidad para agregar mas personas, de los recursos
humanos o del marketing, al darse cuenta de cuales son las ventajas competitivas
sostenibles que tenian en Espafa y cotejar la efectividad de algunas medidas préacticas

para alinear la estrategia empresarial con las conclusiones de esta investigacion.
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V. ANALISIS DE LOS ESTUDIOS DE CASOS

5.1. Seleccién de los Estudios de Casos

Después de definir el disefio de la investigacion y la metodologia que se haria, se
procediod a la seleccion de empresas para la realizacion de estudios de caso. La seleccién
de las empresas portuguesas obedece a los siguientes criterios:

1. El principal criterio ha sido ser una empresa portuguesa de capital mayoritario
portugués, que invertira en Espafia en el sector de bienes de consumo y que tiene
infraestructura en Espafia;

2. Empresa con incremento de ventas en el periodo de estudio;

3. Empresas que se convirtieron en lideres o referencias ibéricas en su
especialidad,;

4. Las opiniones favorables de los representantes de las organizaciones
gubernamentales y asociaciones empresariales en Espafia y Portugal de empresas de
bienes de consumo portuguesas que son referencias en su sector de mercado;

5. Empresas de referencia en su sector en el proceso de internacionalizacion hacia
Espafa.

La secuencia de las empresas no tiene ningun orden preestablecido mas que el
alfabético y los datos recogidos tienen varias fuentes, entre ellas el trabajo de consultoria
con algunas de ellas desde hace mas de 17 afios, la informacion de organismos
econdmicos gubernamentales y asociaciones empresariales, trabajos publicados sobre las
empresas, sus paginas de Internet, opiniones de especialistas y las entrevistas a los
responsables de las empresas.

Las presentaciones de los estudios de caso, para asegurar su validacion interna y
externa y la fiabilidad de los datos de las empresas, tienen la siguiente secuencia:

1. Fuente de Datos
Breve descripcion de la empresa
Principales decisiones que definen la situacion actual de la empresa
Misidn, visién y valores
Organigrama de la empresa en Portugal
Mapa de localizacion en Portugal
Caracterizacion de la empresa/grupo empresarial

Breve resefia del sector de mercado en Espafia

© © N o U K& w D

Proceso de internacionalizacion en Espafa
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Modo de entrada en Espafia

Motivaciones para la internacionalizacion hacia Espafa
Principales Productos

Principales Canales de Distribucion

Mapa de localizacion en Espafia

DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)

Principales conclusiones

Figura 5.1. Las Fechas de Internacionalizacion hacia Espafia de las Empresas

Portuguesas
!I' S |
par
o
E 1990 E 1997 E 2002 E 2006
——Renova—derovo F___sgyena— LLACTOGAL
—————
P 1939 P 1994 P 1956 P 1996

LRI

Fuente: Elaboracion propia

Leyenda: P-afio que naci6 en Portugal; E-afio de internacionalizacion en Espafa

5.2. El Sector de Distribucion de Base Alimentaria en Espafia

En julio de 2011 la editorial Informacién y Distribucion Anual, S.L. (INDISA)
publicé el Anuario de Distribucion 2011/2012, donde se recogen los principales datos

econdémicos y empresariales de los distribuidores de base alimentaria.

En Espafia existen un total de 13.984.621 de metros cuadrados de superficie de

venta minorista de base alimentaria. De ellos, el 12,03% pertenecen a las 9.432
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franquicias que se reparten por todo el territorio nacional. El resto, 12.483.101 metros
cuadrados corresponden a los 17.245 centros minoristas propios existentes y segmentados
en distintos formatos: supermercados, hipermercados, tiendas de descuento y tiendas de
conveniencia.

A ellos habria que sumar los 618 cash & carry de alimentacion cuya sala de venta
conjunta asciende a 1.377.612 metros cuadrados y cuyo publico principal son los
pequefios minoristas y los establecimientos de hosteleria y restauracion.

Conviene resefiar, segun la citada publicacién, que la distribucién organizada en
Espafia factur6 en 2010 un total de 75.458,61 millones de euros, lo que representa una
caida del 0,05% frente a los 75.498,16 millones de euros registrados en 2009.

De esta cifra, el 62,47% corresponde al volumen de ventas de los cinco
principales grupos, es decir, Mercadona (20,20%), Grupo Carrefour (19,81%, entre C.C.
Carrefour y DIA), Grupo Eroski (10,83%, entre Eroski, Vegalsa y Caprabo), Grupo
Auchan (6,22%, entre Alcampo y Sabeco) y Grupo El Corte Inglés (5,41%, teniendo en
cuenta sélo sus divisiones con base alimentaria, es decir, EI Corte Inglés Supermercados,
Hipercor, Supercor, Opencor y Gespevesa).

Conviene matizar que al cierre de la edicion del Anuario de la Distribucion,
Alcampo aun no habia hecho publicos sus resultados del ejercicio 2010, por lo que se ha
tomado como referencia el dato de 2009 a efectos de ranking y estadistica.

A continuacién, se sitda Lidl Supermercados con un porcentaje sobre el total de la
facturacion del 3,03%, seguido por Consum (2,22%), Dinosol Supermercados (1,85%),
Makro (1,74%) y Ahorramas (1,72%), que cierran el top 10.

Mercadona es lider en ventas y en superficie con unas ventas de 15.242 millones
de euros, la compafiia valenciana Mercadona, S.A. se situd por quinto afio consecutivo
como el lider de la distribucidn alimentaria espafiola por facturacion.

La firma presidida por Juan Roig es también lider por superficie comercial, con
1.704.290 metros cuadrados, resultante de los 1.310 establecimientos que gestiona, que le
proporcionan una cuota de mercado minorista del 13,65% al término del afio 2010.

Tras Mercadona, aparece Grupo Carrefour, con unas ventas totales agrupadas de
14.948 millones, resultante de la suma de Centros Comerciales Carrefour y DIA, S.A.

Ambas gestionan 2.038 puntos de venta propios, de los cuales 277 son de Centros
Comerciales Carrefour, que alcanzan los 1.620.894 metros cuadrados y una cuota del
12,98% (2°).

En el caso de DIA, contabiliza 1.761 establecimientos propios, con 892.727
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metros cuadrados y una penetracion del 7,15%. En estas cifras no se incluyen las
franquicias’. En las comparaciones internacionales por volumen de ventas globales, por
tipo de tienda y por pais, en el gréfico 5.1. se refiere a la importancia de los diferentes
tipos de tiendas para el consumo en algunos paises europeos®

Como se constata, no hay gran diferencia entre Espafa y Portugal en términos de
ventas por tienda, lo que permite un riesgo mas controlado debido a la experiencia de las
empresas portuguesas con su historia en Portugal. Esta claro que algunas de estas cadenas
de distribucién no existen en Portugal, como las mas grandes: Mercadona o Carrefour,

pero hay una aproximacion de conceptos de tienda en este sector de mercado.

Grafico 5.1. Volumen de Ventas Globales por Tipo de Tienda y por Pais

m Hipermercados m Pequefios Supermercados m Grandes Supermercados = Tradicional

Fuente: Censo 2009, The Nielsen Company

Otro hecho importante es que Portugal y Espafia no tienen dependencia de un

determinado tipo de tienda, supermercado, hipermercado, hard discount o tradicionales.

! Este dato fue recogido de internet el 27 de julio de 2011 en el

diariodigitalagrario.net.

2 datos Nielsen del afio 2009.
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5.3. DELTA CAFES

5.3.1. Fuentes de Datos

Cuadro 5.1. Fuentes de Datos

Fuentes de Datos NUmero

Entrevistas 9
Archivo de 24
documentos

Observaciones 7
directas

Articulos de prensa 26

Fuente: elaboracidon propia

Ejemplos

Entrevistas con los ejecutivos y otros empleados de la
empresa

Libros, tesis, revistas internas de la empresa, ventas,
informes financieros

Conversaciones y formacion con cuadros y empleados
en contexto laboral (comercial y productiva)

Prensa escrita, comunicados de prensa, datos
recogidos de internet

5.3.2. Breve Descripcion de Delta Cafés

El café es la 2% bebida mas consumida del mundo. Esta s6lo por detras del agua y

es la 22 mercancia comercializada en el mundo, tras el petréleo (www.delta-cafes.es).

Cuadro 5.2. Breve Descripcion de Delta Cafés

Nombre de la empresa en Portugal

Nombre de la empresa en Espafia
Socio fundador
Afio de creacién

Sede en Portugal

Area comercial

Afo Internacionalizacion Espafia
Facturacion en 2010

N° total de empleados

Pagina web en portugués

Pagina web en espafiol

Delta Cafés —Sociedade Gestora de Participacdes S.A.

Nova Delta — Comércio de Cafés Espafia, SAU
Manuel Rui Azinhais Nabeiro

1961

Av. Calouste Gulbenkian 7370-025 Campo Maior

Venta café tostado y empaque y la comercializacién

1986

160 millones Euros

2.830

http:// www.delta-cafes.pt

http:// www.delta-cafes.es

Fuente: http:// www.delta-cafes.es; http:// www.delta-cafes.pt
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5.3.3. Principales Decisiones para la Situacion Actual de la Empresa

Cuadro 5.3. Principales Decisiones para la Situacion Actual de la Delta Cafes

Fechas Unidad de Negocio

1955 Rui Nabeiro incorpora con sus tios la empresa Torrefaccdo Camelo, cuya
administracion asume después de la muerte de su padre.

1961 Rui incorpora Delta Cafés, simbolo nacional e internacional de una marca de éxito.

1979 Constitucién de la sociedad Manuel Rui A.Nabeiro, Lda. (MRAN)

1982 Construccion del Hotel Santa Beatriz en Campo Maior

1984 Separacidn de la actividad comercial por la empresa Manuel A. Nabeiro, Lda.

1986 Creacion de Novadelta Espafia SAU, IED en Espafa

1995 Delta Cafés Madeira, SA

1998 Constitucion de 22 empresas en la Industria, Servicios, Comercio, Agricultura,
Inmobiliario, Hoteleria e Distribucion

1999 Tarjeta del Cliente (tarjeta profesional de puntos asociado al crédito)

2000 Y2K-sistema de cualidad Delta Cafés: producto Seleccion, Diamante, Platino, Oro

2000 “Um Cafeé por Timor”, la mayor campafia de Responsabilidad Social portuguesa

2001 AngoNabeiro — fabrica de torrefaccion de café en Luanda-Angola

2002 Delta Cafés SGPS, SA

2003 NP EN 1SO 9001:2000 y la creacion de la mescla Ruby

2004 DIRESO reforzada y transformada en el llamado CODES, Consejo para el
Desarrollo Sostenible.

2005 Creacion del Centro Internacional de Postgrado (en paceria con IBM Corporacion)
— formacién académica de los trabajadores

2006 Adega Mayor — bodega de vino alentejano

2006 ISO 22000:2005 - sistema de gestion de seguridad alimentaria

2007 Concepto de tienda Premium Del’ Art — Madrid

2007 Delta Q — café en céapsulas

2007 Delta Tejo festival - encuentro anual con musicos de paises vinculados a la cultura
del café — Angola, Brasil, Cuba, Jamaica, México, Portugal y Timor

2007 Adquisicién del distribuidor de Paris. Nova Delta France

2011 Comercializacion de DeltaQ Espafia y Brasil

Fuente: Delta Magazine (2011) “50 afios a despertar Portugal”
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Cafés Delta celebra este afio su 50 aniversario. Rui Nabeiro, emprendedor por
naturaleza y conocedor del negocio del café en 1961 cre6 Delta-Cafés. Se podrian afadir

muchas fechas. Es dificil seleccionar unos pocos, como ha visto en el cuadro 5.3.

5.3.4. Mision, Vision y Valores

Los valores y principios del negocio dieron origen al desarrollo de una gestion
comprometida y responsable con el futuro. La competitividad depende del equilibrio en el
area econémica social y ambiental.

Misidn - Satisfacer las necesidades reales de los clientes para la satisfaccion total
y lealtad de los consumidores a través de un modelo de negocio responsable, basado en
compartir con los interesados la creacion de valor. “Nuestro compromiso es impulsar la
rentabilidad global del negocio de nuestros clientes.

Desde siempre, la razén de nuestro éxito es el hecho de que nos hemos centrado
en la fidelidad.

Establecemos relaciones personales basadas en la amistad que hace que cada
cliente sea un amigo.

Hoy en dia, somos un colaborador de negocios, donde el constante asesoramiento,
asistencia técnica, servicio de calidad mundial, asi como nuestra preocupacion constante
de contribuir al éxito y la rentabilidad de nuestros clientes, el Grupo firmé una diferencia
significativa en el sector.

Cultivar la humildad y la amistad como base para acciones concretas de todos los
empleados a los clientes, proveedores, comunidad y entidades publicas y privadas que se
relacionan con nosotros. "

Vision - Los objetivos de la compariia son la fidelidad de los clientes, la calidad
de los servicios y el cultivo de la imagen de Delta Cafés en todas las relaciones exteriores
de la organizacién, es decir, convertirse en una marca europea de café muy conocida.

Valores - Los principios éticos que orientan la accion e intervencion de Delta son
valores que forman parte de la cultura de ciudadania de nuestra Marca: Asegurar la
Sostenibilidad del Grupo; Promover la Capacidad Profesional; Contribuir al Desarrollo
Integrado de la Comunidad a través de intervenciones de carécter social, cultural y
ambiental; Promover y dinamizar buenas practicas ambientales en toda la cadena de
abastecimiento de Delta. También la calidad, imagen, garantia, confianza, responsabilidad

social.
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5.3.5. Organizacién de Delta Cafés en Portugal

La emergencia de nuevas tipologias de negocio, la necesidad de innovacion en los
productos, servicios y procesos, y la exigencia creciente de la prestacion de un servicio
integrado cada vez mas exigente, implicé el redisefio del negocio que culminé en 1998,
con la constitucién de 22 empresas, en los mas variados sectores: Industrial, Servicios,
Comercio, Agricultura, Inmobiliario, Hosteleria y Distribucion, organizadas por areas
estratégicas para el refuerzo de la actividad principal del grupo. Las empresas del Grupo

Nabeiro han evolucionado de una forma continua y sélida (www.delta-cafes.es).

Gréfico 5.2. — Organizacion de Delta Cafés en Portugal

DELTA CAFES
Nova Delta-Espafia
S.A.

SIECA
Torrefacio Ve

S \ Jodo dos Santos

Novadelta Francia, Nabeiro, Lda |

SA.

Nabeirotel,Lda

IOTELERAS/Similare

Nabeirest,Lda

AGRICOLA ]— Adega Mayor,S.A.

J

) ] '
DISTRIBUCION  ———  Nabeirodist, Lda

J

Fuente: www.delta-cafes.pt
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5.3.6. Localizacion de Delta-Cafés en Portugal

Actualmente Delta Cafés es una familia constituida por mas de 50.000 clientes, la
apuesta estratégica en Auto-Venta y la descentralizacion comercial a través de 34
delegaciones en la Peninsula Ibérica, posibilitd una cobertura fuerte de mercado y un
crecimiento sostenible en las comunidades competitivas y en la capacidad de innovar y
anticipar las exigencias de gama, servicio y acompafiamiento personalizado. En la figura

5.2 esta el mapa de localizacion de Delta Cafés en Portugal.

Figura 5.2. — Mapa de Localizacion de Delta en Portugal

I»

.I’

Fuente: http:// www.delta-cafes.pt

5.3.7. Caracterizacion de la Empresa
Delta Cafés es el lider en la venta de café tostado en Portugal. Su nombre oficial
es Delta Cafés (Delta Cafés- Sociedade Gestora De Participacfes Sociais, S.A.) y hace
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negocios como Sociedad Anonima; en Espafia funciona bajo el nombre de Nova Delta
(Nova Delta - comercio e industria de cafés, Lda.). Esta situada en la Avenida Calouste
Gulbenkian 7370 — 025 Campo Maior. Su capital es de 72.202.025 €.

Las actividades de Delta Cafés pueden ser principalmente articuladas como el café
tostado, empaquetado y comercializacion. Sin embargo, también es importante indicar
que pertenece al Grupo Nabeiro. Este grupo hace negocios en una amplia gama de
sectores. EI Grupo Nabeiro es una marca paraguas que no solo alberga las unidades de
negocio como Delta Q y Adega Mayor (bodega de vinos), también las empresas sociales
y de caridad, asi como eventos patrocinados, al igual que Planeta Delta, Alice Nabeiro de
Educacién y Delta Tejo.

En la actualidad cuenta con 28.000 clientes directos, siendo uno de ellos Sonae, un
minorista lider en Portugal. Después de la reestructuracion de la compafiia en 1998, ahora
incluye 22 departamentos comerciales en Portugal y 16 en Espafia. Su cuota de mercado
en Portugal llega hasta el 38%.

El mercado del café estd dividido en 3 segmentos: consumo inmediato, Take
Home e institucional. Portugal es el pais con mayor consumo de café en Europa en base
de Take Home. Este segmento de Delta se dirige a los hipermercados, supermercados,
mayoristas y el comercio tradicional. Sin embargo, hay un movimiento en lo que se
refiere a Take Home - la cuota se redujo de 75% a 72%. Otro cambio que se observa es el
deslizamiento de los paquetes de 250 gr. hacia capsulas. EI consumo de Delta Cafés en
los domicilios estaen el 20% de la cuota de mercado total. Delta Q, las cépsulas
producidas por Delta Café, es un producto relativamente nuevo y prometedor con el que
probablemente van a aumentar los margenes.

Hoy en dia, Cafés Delta representa el 40,5% del namero total de marcas de café
portugués, que es la cotizacion mas elevada jamas alcanzada por la empresa.

Las exportaciones representan el 25% de las ventas de la empresa, siendo Espafia
el principal pais de destino. Estad en el septimo lugar en el mercado espafiol del café
tostado. Lacompairiia esta planeando aumentar su cuota en Espafia otro 1,5%, por lo tanto,
el objetivo es hacia un posicionamiento entre las cinco mayores empresas del mercado
espafiol. Cafés Delta estd presente en el mercado espafiol desde hace 20 afios. En esos
afios consiguio ocupar su lugar entre las 10 principales empresas que operan en Espafia y
es la primera en Extremadura, una region cercana a Portugal. También se propone
expandir su negocio hacia Africa y el continente asiatico.

La estructura de la organizacion es muy familiar, lo que contribuyd a su éxito.
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5.3.8. Breve Resefia sobre el Mercado del Café en Espafia

Evolucion histérica: el afio 1980 marca un antes y un después en la
comercializacion del café en Espafia. Primero vamos a ver que ocurrio antes de 1980: el
comercio del café estaba intervenido por la CAT (Comisaria de Abastecimientos y
Transportes). Este organismo fijaba la cantidad de café en grano a cada tostador, asi como
las calidades, los precios de compra y los precios de venta. Estaba prohibida la venta de
café molido envasado y las mezclas de natural con torrefacto.

La comercializacion se distribuia por zonas geograficas, abastecidas por
tostadores locales. Los envases aun no reunian las cualidades actuales y no protegian al
café de factores tales como la humedad, el aire o la luz, lo que impedia una cadena larga
de distribucién sin que la calidad del café se viera deteriorada. Todo ello hacia que el
mercado del café estuviera muy segmentado y que los tostadores tuvieran poca capacidad
de crecimiento. A partir de 1980 se liberaliza la comercializacion del café. Se autoriza la
venta del café molido envasado y se desarrollan las nuevas tecnologias que permiten el
envasado al vacio, con la posibilidad de distribucién a nivel nacional.

Referencias al consumo: el mercado de café es bastante estable en cuanto a la
evolucion del consumo. Actualmente el consumo per capita de café en Espafia alcanza los
3.9 Kg. afio. Este consumo se reparte en un 48% para consumo en el hogar, el 50% en la

hosteleria y un 2% al consumo institucional.

Cuadro 5.4. Sector del Mercado del Café

(Mercado Mundial)

2009/2010
z
2 % Producciéon mundial café Exportacion paises productores
5 2
£ &
A /| 126.2 millones sacos (60kg) 93.4 millones sacos (60kg)
2
15.44 billones de dolares

g Consumo mundial de café Consumo paises productores

& ¥

8 129.7 millones sacos 38.3 millones sacos

Fuente: International Trade Centre, 2009

El Mercado Espafiol tenia una dimension de 135 millones Euros en 2009
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Cuadro 5.5. Consumo del Café en Espafia por Tipos de Café (ton)

Consumo de café 2007/2009 — ton
2007 2008 2009
tostado 63.600 64.300 63.722
Consumo en casa
soluble 10.200 10.300 10.286
tostado 61.500 65.284 62.770
Servicio de comida
soluble 1.920 2.337 2.020
tostado 146.367 151.613 147.996
Equivalente de Greencoffee
soluble 30.300 31.593 30.765
Total equivalente
176.667 183.206 178.761
Greencoffee

Fuente: European Coffee Federation Report (2009)

Marketing Mix en Espafa - La Marca

Figura 5.3. Logotipo de Delta Cafes en Espafia

Fuente: http:// www.delta-cafes.es

5.3.9. Proceso de Internacionalizacion en Espafia

La internacionalizacion realizada en el mercado espafiol fue hecha mediante
inversion directa, a través de filiales de distribucion realizadas en otros mercados
mediante el comercio utilizando las entidades locales para garantizar la comercializacién
de los productos de la empresa en sus mercados. La estrategia siguid con la apertura de
tres nuevas sucursales ubicadas en Cadiz, Madrid y Malaga. Esta apertura permitio a
NovaDelta dar el primer paso para cubrir la region de Andalucia, lo que demuestra un

potencial para su uso por encima de la media espafiola.

5.3.10. Modo de Entrada en Esparia

La empresa comenzo con la ambicion de Joaquim Nabeiro, Rui Nabeiro era su tio,
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que fue a trabajar a la aventura en Espafia. Comenzo en los afios 30 transportando café
verde alli y después de 3 0 4 afios fue capaz de sustituir a los espafioles en el mercado del
café. Asi, Portugal gano6 una persona con los conocimientos del tostado en Campo Maior
creando una pequefa industria. Estaba localizada al lado de la frontera con Espafia, lo que
favorecia las transacciones. El hecho de que en agquel momento Espafia estuviera
atravesando un periodo de muchas necesidades hizo que se tardara algun tiempo en el
restablecimiento después de la guerra civil - que tuvo mucho impacto en la region —y que
también favorecié a las operaciones.

Aunque las fronteras estaban cerradas y muy vigiladas, se intercambiaron entre los
dos paises los productos que escaseaban. Este cambio se vio facilitado por las autoridades
en muchas ocasiones. Otro facilitador del comercio fue el hecho de que Joaquim Nabeiro
operaba desde un lado de la frontera (la "raya™) y un hermano suyo trabajaba como
policia de aduanas.. El procedimiento fue un éxito y poco a poco comenzaron a aparecer
marcas como: Café Cubano, al final de la década de 1940, Camelo (secundaria y mas
barata) y més tarde la Girafa. A mediados de los 80, Rui Nabeiro se aproveché del hecho
de que vivia en Espafia y ya tenia una tradicion en el mercado espafiol para implementar
la empresa. La misma empresa se enfrentaria a algunos momentos dificiles con la
persecucion de actividades de la venta en la raya. EI mercado espafiol fue considerado
prioritario en la estrategia de internacionalizacion de Nova Delta porque se creia que
replicar el modelo exitoso de la zona comercial de Badajoz, con la gestion directa de la
fuerza de ventas, la distribucion de auto ventas y asistencia técnica, junto a la fuerza

competitiva de la marca, podria ser replicado en otras las provincias.

5.3.11. Motivaciones para la Internacionalizacion

En su libro, Grupo Nabeiro — Gestion Sostenible y Exito Empresarial - Rodrigues
(2011) escribe que Rui Nabeiro - Presidente se baso en cuatro aspectos fundamentales:

1) Mercado natural - Extension del mercado portugués (junto a Extremadura );

2) La empresa se encontraba en la frontera con Espafia (a unos 15 km de
Badajoz);

3) La experiencia de las relaciones comerciales con las regiones fronterizas (desde
1955 con la marca Camelo);

4) Importancia estratégica - Cuanto mas fuerte es la marca en Espafia, mas
defendido.
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5.3.12. Principales Productos Delta
En el cuadro 5.6. podemos ver los productos que Delta Cafés comercializa en

Espana.

Cuadro 5.6. Productos Delta

Lineas
Delta Colombia — 1Kg
) Delta Luba Selecto — 1Kg
Premium ]
Delta Platinum — 1Kg
Azucar Platinum
Delta Oro — 1Kg
Seleccion Delta Gran Taza - 1Kg
Azucar Seleccion Delta
Comercio Justo Delta Comercio Justo
Café Lata Ruby — 4Kg
Ruby .
Azlcar Ruby
Dimane Delta Diamante — 1Kg
Descafeinados y solubles Descafeinados y solubles
Gourmet Kit Gourmet Pastillas (20x8gr)

Fuente: www.delta-cafes.es

5.3.13. Principales Canales de Distribucion de Delta en Espafia

El mercado del café en Espafia se divide en tres segmentos: el consumo inmediato,
el consumo en el hogar e institucional.

El segmento de consumo inmediato se denomina canal Horeca que corresponde a
la restauracion con cafés, restaurantes, hoteles, panaderias y hoteles.

El consumo de café en el Canal Horeca se ve como una forma de interaccion
social, mientras que el consumo de café en casa es para aquellos que prefieren disfrutar
del sabor del café en casa.

Delta Cafés en Espafa solo actda en el Canal Horeca para lo cual cuenta con 16
delegaciones regionales suministradas directamente por Novadelta, y 53 distribuidores
que aseguran la distribucién dentro de sus areas de accion para los demas clientes de la
empresa, de acuerdo con los recursos humanos y logisticos disponibles. Por lo tanto

podemos decir que es una estrategia de distribucion intensiva.
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El segmento Take-Home so doméstico incluye distribucién mayorista y minorista
y todo lo comercio tradicional.

Estrategia de Distribucion — Del’Art — es un proyecto que integra diferentes e
innovadoras recetas para sorprender hechas a base de café que constituyen este proyecto y
se titula Del’ Art Cafés de Autor Delta.

Este proyecto fue establecido por primera vez en Madrid — ciudad piloto del
proyecto, que tenia diez clientes en el afio 2007 y ahora también tiene una tienda en
Barcelona.

La fusion de la mezcla de Café Delta con ingredientes como la menta, el queso,
jarabes o licores se pueden encontrar en estos seis productos Del'Art. El objetivo es
sorprender al consumidor con sabores inesperados, por lo que éste es un proyecto con
productos ideales para los amantes del café menos convencionales.

Cuando Delta Cafés entrd en Espafia era vista como una marca de gama media,
percepcion que esta en contradiccion con los valores de marca que se asumen como una
marca Premium, lo mejor de lo mejor.

Con el fin de cambiar esta percepcion, Cafés Delta se asocio a buenos restaurantes
y cafés en los centros urbanos. También aumento el precio de venta del café, lo que ha
incrementado las ventas y tuvo un impacto en la facturacion de la compafiia.

"El consumidor espafiol es mas sensible a los descuentos que a los precios” Dr.
José Sequeira, administrador de Delta Cafés. La solucion pasa por aumentar el precio de
los productos y hacer una oferta por debajo del aumento de precios.

Produccién - A nivel europeo, Espafia se ha convertido en un importante
productor de café. Es el café en su estado mas puro y lo convierte en el café instantaneo,
lo que aumenta sus exportaciones.

Competencia - Existen alrededor de 100 marcas de café en Espafia que compiten
directa e indirectamente con Delta, son las principales amenazas que trabajan en el mismo

canal que Delta del Canal Horeca.

5.3.14. Localizacion en Espaia

Segun el Ministerio espafiol de Agricultura en 2009, los precios minoristas en el
sector del café en Espafia subieron un 5,57%, mientras que el café tostado y el café
soluble no mostraron cambios.

Importaciones - En 2009, Espafia importd 4 millones de sacos de 60 kg. De
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acuerdo con datos de European Coffee Federation este valor ha tendido a disminuir desde
2007 y de 2008 a 2009 se constatd una bajada de aproximadamente un 1%.

Desde el afio 2000, el proveedor de Espafa lider de café es Vietnam que en 2009
representaba aproximadamente un 40% de las importaciones totales del pais. Del total de
las importaciones de café hechas por Espafia un 60% es grano de café en su forma mas
bésica.

Esta situacion deriva del hecho de que Espafia se hay vuelto una importante
productora de café soluble en Europa.

Exportaciones - La exportacion de café verde aumento un 48,5% en 2009 respecto
al afio anterior, alcanzando el mayor volumen de exportaciones que ha registrado Espafia
para este tipo de cafe.

Por otro lado, la exportacion de café tostado después de haber crecido un 36,60%
en 2007, sufri6 una caida del 19% tanto en 2008 como en 2009.

En cuanto al café, a pesar de que Espafia es un importante productor de este tipo
de café en Europa (como se mencioné anteriormente), se prod