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Prólogo


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


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


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


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


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


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


Miguel Ángel Lujua


Presidente de Confebask




Presentación


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


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


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




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


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


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



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


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


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


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








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





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




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


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





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


José Ma Sainz de Vicuña Ancín


sdvicuna@sdvconsultores.com


Abril de 2015


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


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


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


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


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


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


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


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


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




Capítulo 1


¿Por qué internacionalizar
 la empresa?




1.1. El entorno lo exige


1.2. La internacionalización de la empresa española


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


Proverbio chino





1.1. El entorno lo exige


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




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



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


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


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


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


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


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


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



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


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


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










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


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


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


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


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




Gráfico 1.1.
POSIBLES LÍNEAS DE ACTUACIÓN
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1.1.1. Pensar estratégicamente


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


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


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


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


Muchas veces, al ver tomar decisiones a directivos, observamos claramente la diferencia en el orden secuencial que sigue quien piensa estratégicamente y quien lo hace de forma operativa. Un ejemplo de la lógica que se sigue en el pensamiento operativo es la que tiene el reestructurador: primero actúa, lo hace con unos objetivos concretos (normalmente de corto alcance) y, en el mejor de los casos, intentando responder a una misión y visión que todavía no ha definido. Por el contrario, quien piensa estratégicamente parte de la misión o de la visión para, posteriormente, definir unos objetivos a largo plazo y, para conseguirlos, los despliega en estrategias y objetivos anualizados, pasando finalmente a la acción.


El pensamiento estratégico es el campo para soñar el futuro sin que nos limiten los resultados a alcanzar. De ahí que no sólo es aceptable, sino también deseable, planificar lo que a usted le gustaría que se convirtiera su empresa, sin preocuparse (de momento) de si es factible o no. Por ello se dice que el pensamiento estratégico es intuitivo. Lo cual quiere decir que un empresario sin formación académica de nivel puede pensar más estratégicamente que otra persona con una formación de máximo nivel en la mejor Business School. Ello nos hace pensar que Antoine de Saint Exupery estaba en lo cierto cuando señalaba que “el mundo entero se aparta cuando ve pasar a un hombre que sabe adónde va”.


Se suelen escuchar ciertas falacias cuando se comparan los comportamientos de distintos profesionales. A unos se les tacha de teóricos o intelectuales mientras que a otros, orgullosamente, se les tilda de personas de acción. Ambos son necesarios para llegar al éxito: el intelectual trabaja con palabras e ideas; la persona de acción lo hace con personas y cosas. Es como contraponer la reflexión y la acción: nunca una sin la otra. En nuestro caso, el estratega debe lograr un pensamiento estratégico en el cual la acción garantice que la reflexión se cumpla y que la reflexión incorpore la lógica de la acción.


De ahí que si observamos detenidamente el mundo en el que vivimos, todas las cosas “se crean dos veces”: siempre hay una creación mental y luego una creación física. Antes de emprender un viaje, fijamos nuestro destino y nuestra hoja de ruta. Los discursos se escriben antes de pronunciarlos. Los edificios se diseñan antes de construirlos. Y, por supuesto, los libros se conciben y definen antes de empezar a escribirlos. Hay que estar seguros de que el plano, la primera creación, el diseño, el boceto, o el guión, es lo que realmente uno quiere. Primero la reflexión y luego la acción.


1.1.2. Visión global o internacional


“Lo que nos limita no son nuestras habilidades sino nuestra visión”, reza una afirmación anónima. Muchas empresas, y en especial las PYMES, se cierran puertas limitando su ámbito de actuación al mercado local. Este tipo de decisiones estratégicas pueden venir motivadas por una falta de autoconfianza o de visión empresarial.


En efecto, no se puede obviar que los mercados tienden a ser globales y que la competitividad y el crecimiento de las empresas pueden estar, en gran medida, ligados a su expansión en los mercados internacionales y a la obtención de la masa crítica que necesita la empresa en su mercado relevante. Además, se sabe que, en los próximos veinte años, el mayor crecimiento de la demanda en valores absolutos se dará en los mercados emergentes.10


La empresa que opte decididamente por la internacionalización, debe tener en cuenta que es necesario dedicar tiempo a prepararse para dar este salto, explorando el país, detectando oportunidades y problemas potenciales, identificando posibles socios y diseñando la mejor manera de cubrir este mercado. Así mismo, la paciencia es básica, ya que, según un estudio de Casa Asia y la consultora Everis, una empresa financiera puede tardar una media de tres años en implantarse en Asia, mientras que una tecnológica sólo necesitaría un año y medio y, en el extremo contrario, una farmacéutica requeriría unos once años.11 Por ello, es conveniente contemplar el negocio desde una perspectiva global, aun conservando el “alma local” de la empresa.


En el entorno actual, el pensamiento estratégico supone tener una visión global, o al menos internacional, de los mercados, de los clientes potenciales, de la ubicación de las plantas de producción, de los centros logísticos y, por qué no, de los centros tecnológicos con los que trabajar. Esta visión global, que deberá ser coherente con la globalización de los mercados, no implica que una empresa –y menos una PYME– trabaje sólo con recursos propios. Bien al contrario, debe necesariamente estar basada en alianzas y cooperaciones diversas,12 de tal forma que:




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


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


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





Para ello, debemos ser capaces de dar un salto cualitativo en nuestra visión del mundo y ser conscientes de que los recursos pueden ser más productivos fuera de nuestras fronteras13 que aquí.14 Y, por supuesto, sin olvidar que lo que es válido para España no necesariamente lo es para Estados Unidos, Latinoamérica, India, China u otras partes del mundo.


1.1.3. Reinventarse: redefinir el negocio


Nos gusta recordar la siguiente frase de Oliver W. Holmes: “La mente que se ha expandido por una nueva idea nunca regresa a su dimensión original” . Porque épocas como las actuales pueden ser un momento perfecto para que una empresa se replantee su enfoque estratégico, innovando en la estrategia y/o en el modelo de negocio. Precisamente, ésta es una de las labores que en los últimos años más nos han demandado muchas empresas.


Replantearse el negocio y redefinirlo en función de las potencialidades del mercado y de la empresa es un ejercicio de reflexión muy aconsejable cada cierto tiempo y que puede expandir, de forma notable, los horizontes de la actividad de una empresa, desdibujando límites que se habían ido marcando, probablemente, sin ser muy conscientes de ello. Para ello, acostumbramos15 a abordar esta reflexión a partir del esquema representado en el gráfico 1.2, que plantea la actividad de la empresa desde las tres principales dimensiones de un negocio:




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


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


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







Gráfico 1.2.
TRES DIMENSIONES CLAVE PARA REDEFINIR EL NEGOCIO
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Son estos vectores los que deben guiar la definición del negocio de la empresa: el servicio o la función base aportada por el producto al cliente (qué); las tecnologías existentes, susceptibles de producir la función para el cliente (cómo), y los diferentes grupos de compradores que forman parte del mercado objetivo de nuestra empresa (a quién). Englobamos así funciones y grupos de consumidores muy variados entre los que no existe relación sectorial. Piénsese, por ejemplo, en el sector de fabricantes de vidrio. Estos compiten en mercados tan diferentes como el lácteo, el de refrescos, el del vino, el de recipientes para productos medicinales, etc. Centrándonos en el lácteo, es más lógico pensar que, por ejemplo, Vidrala –fabricante de envases de vidrio– compite con fabricantes de envases de cartón como Tetrapak17 y con fabricantes de envases de plástico y metálicos, que mirar sólo a otros fabricantes del mismo sector. Si así lo hiciera, podría llegar a la conclusión de que es el líder del mercado, cuando probablemente su participación en el mercado de envases para productos lácteos no llegue en estos momentos al uno por ciento. Las repercusiones de este grave error en sus planteamientos estratégicos pueden ser de antología del disparate. Por tanto, este planteamiento se apoya en las consideraciones siguientes:




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


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


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





Con este esquema, la empresa puede decidir redefinir su negocio18 a partir de la identificación de la dimensión o dimensiones que domina y las potencialidades que ofrece el propio mercado. El gráfico 1.3 ilustra cómo definir, a partir de estos tres ejes, el negocio de Autoplás, empresa de servofrenos y depresores. Es más, a través de las líneas de puntos, se puede observar cómo esta empresa tuvo que redefinir su negocio para sobrevivir, en los años ochenta, cuando su mercado se volvió totalmente hostil para las empresas nacionales, al incorporar estos elementos del sistema de frenado en origen, en los vehículos ensamblados por los fabricantes de automoción. Como su principal punto fuerte era la tecnología de transformación de plásticos, mantuvo este pilar de su negocio y lo redefinió con otros grupos de clientes, de su sector de actividad19 y de otros nuevos,20 que buscaran en sus productos “seguridad y protección”, hasta que derivó en dos unidades de negocio: fabricación de plásticos, piezas y recambios para automoción; y elementos de iluminación.21




Gráfico 1.3.
REDEFINICIÓN DEL NEGOCIO DE AUTOPLÁS
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1.1.4. Búsqueda de aliados como importante medio de apoyo


La máxima de Esopo “La unión hace la fuerza” la tenemos tan interiorizada en nuestras vidas que la hemos hecho nuestra. Sin embargo, en el mundo empresarial necesitamos interiorizarla mucho más22 abrazando decididamente esta opción estratégica de contar con medios de apoyo externos que, según los estudios empíricos disponibles, proporciona índices de satisfacción altos entre sus usuarios.23 No en vano, el modelo EFQM de excelencia en la gestión contempla las “alianzas y recursos” como uno de los agentes que hay que gestionar para conseguir resultados excelentes (ver gráfico 1.4).


El desarrollo de alianzas operativas y estratégicas es una opción al alcance de toda empresa (ver ejemplos diversos en el cuadro 1.1) y muy recomendable para limitar los riesgos a la hora de realizar inversiones, facilitar la entrada en nuevos mercados, acceder a nuevas tecnologías, fortalecer la imagen de marca, etc. Y ello a pesar de que en¿todo proceso de alianza el éxito es incierto, aunque está en nuestras manos el propiciarlo mediante una adecuada definición de la estrategia de crecimiento, un perfil certero del aliado ideal y el apoyo de un facilitador externo, que nos ayude a atravesar con éxito el resto de los hitos de la negociación.24
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