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RESUMEN

En la actualidad, nos encontramos con un panorama econémico caracterizado por un alto
grado de globalizacion. Dicho fendmeno ha dado lugar a numerosos cambios en los
mercados y sectores de actividad, asi como a la aparicion de fuertes interdependencias
entre economias a nivel mundial. En este entorno mas dinamico y competitivo, las
empresas se ven obligadas a establecer una serie de estrategias que les permitan sobrevivir
y alcanzar el éxito. Por un lado, la estrategia de internacionalizacion se ha convertido en
un aspecto clave para asegurar la competitividad de muchas empresas. Por otra parte,
estas deben adoptar una estrategia de innovacion adecuada, pues invertir en actividades
de investigacion y desarrollo en blsqueda de nuevos conocimientos e ideas es

fundamental para asegurar su continuidad.

Por esta razon, el presente Trabajo de Fin de Grado tiene como objetivo principal analizar
la importancia que los procesos de innovacion e internacionalizacion tienen actualmente
en el &mbito empresarial. Para ello, desde un punto de vista teérico, se han tenido en
cuenta los diversos aspectos que pueden ser claves para que las empresas adopten
decisiones y disefien estrategias en estas materias que les ayuden a alcanzar el éxito. Por
otra parte, con caracter practico, se ha escogido la empresa Amazon para estudiar su
modelo de negocio, basado en la innovacion y la internacionalizacion, y asi poder
comprender mejor las razones que subyacen en la posicién de liderazgo alcanzado por

esta empresa, hoy en dia convertida en un referente a nivel mundial.

Palabras clave: globalizacién, innovacidn, tecnologia, internacionalizacion, Amazon.
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ABSTRACT

Currently, the economic situation is characterized by a high degree of globalization. This
phenomenon has led to many changes in markets and industries, as well as the emergence
of strong interdependencies between economies worldwide. In this dynamic and
competitive environment, companies are forced to establish a combination of strategies
that will enable them to survive and achieve business success. On the one hand,
internationalization strategy has become necessary to guarantee the competitiveness of
many firms. On the other hand, companies must adopt a proper innovation strategy.
Investing in research and development activities in in order to find new knowledge and

innovative ideas is essential to ensure its future growth.

For this reason, the main objective of this Final Degree Project is to analyze the
importance that innovation and internationalization processes currently have in the
business world. In this sense, from a theoretical point of view, we have considered
different aspects that may be key for companies when making decisions and designing
strategies related to these two areas. All of this could be useful in order to achieve business
success. From a practical point of view, the company Amazon has been chosen to study
its business model, based on innovation and internationalization. The purpose is to better

understand the reasons behind its success, as it has become a global leader.

Key words: globalization, innovation, technology, internationalization, Amazon.
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INTRODUCCION

Actualmente nos encontramos en un mundo totalmente globalizado en el que cada
vez las economias de los diferentes paises son mas interdependientes. Esto ha dado lugar
a un nuevo panorama comercial caracterizado por una alta movilidad entre paises,
acompafiada de la globalizacion de los mercados y del desarrollo de las nuevas
tecnologias de la informacion y comunicacion (TICs). Todo ello hace que las empresas
puedan aprovechar la produccion a escala, especializacion, acceso a mejores canales de
distribucion, comercializacion y demas oportunidades que otorga las economias
globalizadas. Por otra parte, la competencia existente entre las empresas también crece,
forzandolas a diversificar sus actividades para poder competir con empresas situadas en

otros mercados.

Una buena alternativa para hacer frente a la globalizaciéon y la alta competencia
existente en los mercados actuales y futuros es optar por la via de la internacionalizacién
empresarial pues, cefiirse sélo al mercado nacional, en la actualidad, supone un gran
riesgo. Por tanto, para que el proceso de internacionalizacion sea exitoso, es necesario
poner en marcha una estrategia de internacionalizacion que permita a la empresa
adaptarse lo mejor posible a este entorno cambiante que ofrezca la posibilidad de
encontrar nuevas oportunidades de negocio para crecer y posicionarse. Sin embargo, a
pesar de este entorno globalizado, la opcién de la internacionalizacion no es un proceso
sencillo, dado que siguen existiendo una serie de obstaculos que pueden afectar a los

resultados que se esperan obtener.

De igual modo, para asegurar la supervivencia y el crecimiento de las empresas,
resulta necesaria la realizacion de actividades innovadoras. De hecho, el desarrollo
continuado de este tipo de actividades es en muchos casos primordial para que la empresa
pueda seguir compitiendo en el mercado. De ahi que, las empresas realizan inversiones
en innovacion para desarrollar nuevas ideas creativas y conocimientos, son
tradicionalmente, las que mas probabilidades demuestran para alcanzar el éxito

empresarial.

Un claro ejemplo de este tipo de empresas que ha sabido aprovechar las oportunidades
de este nuevo entorno es Amazon, motivo por el cual se ha escogido para analizar en este
trabajo. El gigante electronico ha logrado a lo largo de sus veinticuatro afios de

trayectoria, convertirse en referente mundial, ofreciendo un sin fin de productos y
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servicios a los consumidores de todo el mundo. La clave del éxito de esta empresa
fundada por Jeff Bezos, ha sido la bdsqueda continuada de innovaciones, tanto de

productos como de procesos.

En resumen, a lo largo de este Trabajo de Fin de Grado se analizan estos dos
fendmenos de gran importancia en la economia actual, tanto desde un punto de vista

tedrico como préactico con el estudio de la compafia Amazon.

OBJETIVOS DEL TRABAJO

Por un lado, el objetivo general de este Trabajo de Fin de Grado es el de analizar la
importancia que los procesos de innovacion e internacionalizacién empresarial han
alcanzado en este nuevo mercado globalizado en el que nos encontramos en la actualidad.
Para ello se ha llevado a cabo un estudio tedrico y otro préctico con el objetivo de obtener
una idea clara de los factores que se deben de tener en cuenta para implementar con éxito

ambas estrategias.

Dicho objetivo general a su vez se puede subdividir en varios objetivos maés

especificos:

1) Comprender en qué consiste la innovacion empresarial. Para ello se han
identificado los distintos tipos de innovacién que existen, las caracteristicas
principales del proceso de innovacion, los motivos y barreras que se deben tener
en cuenta para llevar a cabo actividades innovadoras, asi como las diferentes
fuentes a disposicion de las empresas para desarrollar nuevas ideas.

2) ldentificar los diferentes factores existentes en el desarrollo de la estrategia
internacional. Con esta idea se exponen las diferentes teorias de
internacionalizacion desarrolladas a lo largo de la historia, asi como las numerosas
ventajas de la internacionalizacion y barreras que siguen existiendo cuando se
opera en el mercado exterior. De igual manera, se identifican las diferentes
estrategias y modos de entrada que las empresas pueden escoger para competir
con éxito en el entorno internacional.

3) Estudiar el modelo de negocio puesto en practica por Amazon en los ultimos afos.
Ademas, se explora el futuro de dicha compafia para complementar los aspectos
tratados en la parte tedrica. La eleccion de esta empresa se debe a su éxito mundial

tanto en el &mbito de la innovacion, como de la internacionalizacion.
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METODOLOGIA

Para poder alcanzar los objetivos mencionados y desarrollar de manera correcta este
Trabajo de Fin de Grado, la metodologia utilizada se pude dividir en dos partes siendo

principalmente las fuentes de informacion secundaria las que se han utilizado.

Por un lado, para el desarrollo de la parte teorica se ha llevado a cabo una revision
bibliografica mediante una busqueda exhaustiva en diferentes fuentes de informacion.
Uno de los medios més utilizados ha sido Dialnet, de donde se han consultado tesis
doctorales, articulos de revista y otros documentos cientificos de diferentes expertos en
los temas tratados. Otra importante fuente de informacion han sido los diversos manuales

que estan disponibles en la Universidad de Leon tanto en formato fisico como online.

Por otro lado, para la realizacién de la parte practica en la que se ha analizado
Amazon, se ha hecho uso de la pagina web de la compafiia y de diversos articulos

publicados en periddicos y revistas digitales.
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PRIMERA PARTE. DESARROLLO DEL TEMA
1. INNOVACION

1.1. Concepto de innovacion

Hoy en dia, no cabe duda de que la innovacion recibe cada vez una mayor atencion.
Las empresas han tenido que reorientar su actividad econdémica debido al alto grado de
incertidumbre y al carécter dindmico de la mayoria de los mercados. Por este motivo el
concepto de innovacion ha adquirido una gran relevancia en la actualidad al convertirse,
para muchas empresas, en un factor clave para su desarrollo y crecimiento econémico. A
su vez la innovacién es considerada como un elemento crucial de competitividad. Porter
(1990) sefialé que la competitividad de una nacion viene determinada por la aptitud
innovadora de la industria y de su capacidad para mejorar. La empresa puede conseguir

una ventaja competitiva a través de las innovaciones (Morocho Pasaca, 2014).

Sin embargo, si nos remontamos al pasado, esta palabra no siempre ha tenido tanta
relevancia. Ser una persona innovadora antes de la primera Revolucion Industrial y de la
Revolucion Francesa era algo arriesgado. En esos tiempos el concepto de innovacion
hacia referencia a movimientos asociados a la revolucion o al cambio de las costumbres
sociales que existian en la época y que como resultado suponia una amenaza al status
quo. Pero ya con la primera Revolucién Industrial y con la evolucion hacia una sociedad
capitalista y la aparicion del Estado liberal, el concepto de innovacion empezd a cobrar
mas importancia. La innovacion comienza a ser necesaria para la transformacion del
sistema de produccion manual hacia un sistema industrial y modificar la economia, las
instituciones politicas, la ideologia, las costumbres, el mundo material y espiritual
(Catafio Rojas, 2017).

En la actualidad, no es posible identificar una unica definicién de este concepto ya
que la innovacion se ha interpretado de diversas formas. En cualquier caso, el economista
Joseph Alois Schumpeter (1883-1950) fue el primero en resaltar la importancia del
fendmeno tecnoldgico, y con él, el proceso de innovacién, en el desarrollo econémico.
Asi, Schumpeter (1942) hace hincapié en las innovaciones radicales como causantes de
las transformaciones en la sociedad y en la economia, entendiendo por estas: 1) la
innovacion de producto; 2) la innovacion de proceso; 3) la apertura de un nuevo mercado;
4) la aparicion de nuevas fuentes de materiales para la produccion; ya sean “materias
primas o bienes semimanufacturados’’y 5) la emergencia de nuevas formas organizativas.
Ademas, Schumpeter resalta que la novedad no s6lo consiste en crear nuevos productos

10
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o utilizar inicamente nuevos procesos, sino que hay que tener en cuenta que la innovacion

surge de una combinacion original de lo que existia antes (Heijs y Buesa, 2016).

A pesar de que esta definicion sigue estando presente, resulta oportuno analizar otras
definiciones de este concepto. Si consideramos la innovacion desde un punto de vista
general, podemos definirla como todo “cambio que genera valor” (Melia, 2005, p. 21).
Sin embargo, conviene delimitar esta definicion, asi si nos centramos en el dmbito
empresarial, podemos decir que “una innovacion es todo cambio basado en conocimiento
que genera valor en la empresa” (Melia, 2005, p. 21). Pero todavia podemos ser mas
precisos si consideramos a la innovacién como “el resultado de un proceso complejo que
lleva nuevas ideas al mercado en forma de productos o servicios y de sus procesos de

produccion o provision, que son nuevos o significativamente mejorados” (Melia, 2005).

En esta linea, Organismos Institucionales como la OCDE tratan de dar respuesta a los
grandes planteamientos del mundo actual. Por este motivo elabor6, junto con Eurostat, el
“Manual de Oslo”, en el cual, en su tercera edicion se incluye una definicion globalmente
aceptada de innovacion tecnologica: “Una innovacion es la introduccion de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de

trabajo o las relaciones exteriores” (OCDE, 2005, p. 56).

Nelson y Winter (2000) definen la innovaciéon como “un cambio que requiere un
considerable grado de imaginacion; constituye una ruptura relativamente profunda con
las formas establecidas de hacer las cosas y con ello crea fundamentalmente nueva
capacidad”. Nelson en este caso menciona la importancia que tiene el concepto de
creatividad en el proceso de innovacion. La creatividad es algo necesario que las empresas
de este siglo deben tener en cuenta ya que, gracias a la creatividad, las personas pueden
intervenir en el buen funcionamiento global de la empresa aportando sus ideas o
sugerencias. Sobre todo, “la creatividad es imprescindible porque sin ella se hace dificil
poner en marcha mecanismos de innovacion que posibiliten que una organizacion sea
competitiva” (Ponti, 2005, p. 28). Por lo tanto, “la creatividad e innovacion deben
coexistir una de la mano de la otra, pues, aungue, son dos elementos diferentes, cobran
mayor eficacia siempre y cuando sean potenciadas de manera conjunta” (Cdordoba Zufiiga
et al., 2018, p. 56).

11
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Por otro lado, Fernandez Sanchez (2005) plantea la innovacion como un proceso que
ayuda a solucionar problemas en entornos inciertos, afrontando dos tipos de
incertidumbres estrechamente relacionadas: tecnoldgica y de mercado. Sin embargo,
segun este autor, el concepto de innovacion va mas alla de los puros cambios técnicos
incluyendo también otros aspectos de la empresa como el marketing, la distribucion y
muchos otros aspectos de la empresa que pueden ser fuente de ventajas competitivas

frente a sus rivales.

Ademas, el Libro Verde de la Innovacién de la Comision Europea (1995, p. 4),
considera a la innovacion como: “sinénimo de producir, asimilar y explotar con €xito una
novedad, en las esferas econémica y social, de forma que aporte soluciones inéditas a los
problemas y permita asi responder a las necesidades de las personas y de la sociedad”. La
innovacion es un factor clave para que las empresas establezcan los objetivos que desean
obtener a largo plazo y supone la renovacion de las estructuras industriales y el

surgimiento de nuevos sectores de actividad econémica.

Teniendo en cuenta todo lo anterior es posible hacerse una idea general de lo que se
entiende por innovacion. No obstante, resulta oportuno distinguir los diferentes tipos de
innovacion que existen para comprender este concepto de forma mas precisa, cuestion

que se presenta en el siguiente apartado.

1.2. Tipos de innovacion

Son varios los autores que han propuesto a lo largo de la historia distintas
clasificaciones de la innovacion. Uno de los primeros fue Schumpeter (1942), que como
hemos mencionado en el apartado anterior, distinguio entre la innovacion de producto, la

innovacion de proceso y la innovacion de mercado.

Teniendo en cuenta el Manual de Oslo elaborado por la OCDE (2005), podemos
identificar de manera general cuatro tipos de innovaciones: las innovaciones de producto,
las innovaciones de proceso, las innovaciones de mercadotecnia y las innovaciones de
organizacion. Estos cuatro tipos de innovaciones se pueden clasificar, siguiendo la
definicion de la OCDE (2005), en innovaciones tecnoldgicas, que incluye la innovacién
de producto y la innovacion de proceso, y en innovaciones no tecnologicas que son las

referentes a mercadotecnia y organizacion.

- Innovacién de producto: “introduccion de un bien o de un servicio nuevo, o

significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al

12
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que se destina” (OCDE, 2005, p. 58). Esta innovacién da lugar a un producto
nuevo, 0 mejorado, a partir de conocimiento o tecnologia, mejoras en cuanto a
materiales, componentes, mejora de las caracteristicas técnicas, de la informética
integrada o de la facilidad de su uso. Para que un producto sea innovador, sus
caracteristicas o el uso al cual se destina tienen que ser diferentes a los productos
que existian con anterioridad en la empresa. Ademas, debemos incluir en este tipo

de innovacién la mejora en plazos o en la manera en que se prestan los servicios.

- Innovacion de proceso: “introduccion de un nuevo, o significativamente

mejorado, proceso de produccion o distribucion” (OCDE, 2005, p. 59). Este tipo
de innovacion provoca que se lleven a cabo una serie de cambios en cuanto a las
técnicas, los materiales, componentes y/o en los programas informaticos
empleados. Los principales objetivos pueden ser la disminucion en los costes
unitarios tanto de produccién como de distribucion, mejora de la calidad o, por
ultimo, producir/distribuir nuevos productos o mejorados. Forman parte también
de las innovaciones de proceso las nuevas o mejoradas técnicas, equipos Yy
programas informaticos que se usan en actividades auxiliares de apoyo como por
ejemplo las compras, la contabilidad, el calculo o el mantenimiento. También se
incluye en esta categoria la introduccién de una nueva o mejorada TIC siempre y

cuando esté destinada a contribuir a la mejora o eficiencia de una actividad.

- Innovacion de mercadotecnia: “‘aplicacion de un nuevo método de

comercializacion que implique cambios significativos del disefio o el envasado de
un producto, su posicionamiento, su promocién o su tarificacion” (OCDE, 2005,
p. 60). Estas innovaciones tienen como objetivo satisfacer de una mejor forma las
necesidades de los consumidores, abrir nuevos mercados o posicionarse en el
mercado para incrementar las ventas. Es importante destacar que los cambios en
el disefio o0 envasado tienen que ser modificaciones de su aspecto exterior, ya que,
de lo contrario, si modificamos sus caracteristicas funcionales o de utilizacion,
deben considerarse como innovacién de producto/proceso. Los cambios de
posicionamiento hacen referencia a la creacion o modificacion de los canales de
venta. Los cambios de promocion dan lugar a la modificacion en la comunicacion
a través del uso de nuevos soportes o canales de distribucién, cambios de logo,

sistemas de fidelizacion, etc. Y, por ultimo, la tarificacion consiste en utilizar

13
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nuevas estrategias de precios para comercializar los bienes o servicios. Para que
se considere innovacién, la empresa tiene que incorporar un método de

comercializacién no utilizado anteriormente.

- Innovacion de organizacidn: “es la introduccion de un nuevo método organizativo

en las précticas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de
la empresa” (OCDE, 2005, p. 62). Tienen como objetivo reducir los costes
administrativos y de transaccion internos, reducir los costes de suministro y/o
mejorar el nivel de satisfaccion en el trabajo. Este tipo de innovacién incluye la
introduccién de nuevas préacticas para mejorar el aprendizaje y la distribucion del
conocimiento en la empresa, como, por ejemplo, la introduccion de actividades
de formacion del personal y de sistemas de gestion de las operaciones de
produccidn, de suministro y de gestién. También estan incluidas las innovaciones
en las relaciones con clientes y proveedores y la externalizacion o subcontratacion
de actividades consustanciales a una empresa. Sin embargo, no se consideran
innovaciones organizativas las fusiones y adquisiciones de empresas, aunque estas

se lleven a cabo por primera vez.

La clasificacion de la innovacién propuesta por la OCDE (2005) tiene en cuenta su
grado de consecucidn diferenciando tres clases: conseguidas, en curso o desechadas antes

de su implantacion.

- Conseguidas, cuando se logra la introduccién de una innovacion.
- Encurso de desarrollo, es decir, todavia no han logrado la fase de introduccién.

- Desechadas antes de su implantacion.

En este sentido, si la empresa, en el trascurso del periodo estudiado, desarrolla
actividades de innovacion, independientemente del tipo de actividad o de si esta ha dado
lugar o no a la introduccion de una innovacion, se denominan “empresas con actividades
innovadoras” (Jansa, 2010). Una clasificacion diferente es la establecida por Fernandez
Sanchez (2005), en su libro “Estrategia de Innovacion”, en el cual clasifica las
innovaciones segun su naturaleza funcional. Este autor distingue entre innovaciones
tecnoldgicas, innovaciones comerciales, innovaciones administrativas, innovaciones

financieras, innovaciones en recursos humanos e innovaciones institucionales.
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Innovaciones tecnoldgicas: se refieren al grado de novedad con el que los

productos son percibidos por las empresas y el mercado agrupando estos nuevos
productos en seis categorias: 1) productos nuevos para el mundo: productos
nuevos para las empresas y para el mercado; 2) nuevas lineas de productos:
producto nuevo para la empresa pero no para el mercado; 3) incorporaciones a
lineas de productos ya existentes: productos nuevos que complementan una linea
establecida de una empresa; 4) mejoras en los productos ya existentes: aportan
una mayor funcionalidad pudiendo incluso sustituir a los ya existentes; 5)
posicionamiento: productos existentes que se dirigen a nuevos mercados; 6)
reducciones de costes: productos que tienen un rendimiento similar a los

productos existentes pero a menor coste.

Innovaciones comerciales: este tipo de innovaciones se pueden dar a través de una

nueva presentacién de un producto, una nueva forma de distribucién de un
determinado producto, una nueva campafa publicitaria 0 un nuevo envase, entre

otros.

Innovaciones administrativas: entendiendo por sistema administrativo la

organizacion y relacion entre las personas que interactian para cumplir los
objetivos de la organizacion, podemos incluir dentro de este tipo de innovaciones
las normas, mecanismos, procedimientos y estructuras que se usan para que se
produzca una efectiva comunicacion e intercambio entre las personas y el entorno
al que pertenece la organizacion. Ferndndez Sanchez (2005) menciona la gestion
de la calidad total, la reingenieria de procesos, el justo a tiempo y la organizacion
virtual como ejemplos de innovaciones administrativas que han tenido éxito en

las ultimas décadas.

Innovaciones financieras: hace referencia a los aspectos vinculados con la

compra/venta, que, debido a su caracter diferente y novedoso, otorgan a la
empresa cierto grado de originalidad respecto al resto de las empresas que

compiten en el mercado.

Innovaciones en recursos humanos: estas innovaciones dan lugar a la introduccion

de nuevas politicas de recursos humanos, tanto lo relativo a la seleccién de
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personal para poder reclutar a los mejores trabajadores como en lo relacionado
con la motivacion y retencion de este. Los principales objetivos son mejorar la
productividad y la apropiacién por parte de la empresa de parte de los beneficios

que han resultado de la incorporacion de personal altamente cualificado.

Innovaciones institucionales: las innovaciones institucionales estan relacionadas

con los poderes publicos y dan lugar a mejoras para una industria o para la nacion
en general. Por lo tanto, son innovaciones impuestas a las empresas por terceros.
Ejemplo de innovaciones institucionales son la creacion de viveros de empresas o

los parques tecnoldgicos.

Por ultimo, varios escritores como (Fernandez, 2005; Schumpeter, 1934; Pavon e

Hidalgo, 1997) ofrecen otra clasificacion de las innovaciones atendiendo a su grado de

originalidad. Asi podemos distinguir entre innovaciones radicales o innovaciones

incrementales.

Innovaciones radicales: consisten en la creacion de nuevos productos 0 procesos

a través de la aplicacion de nuevas tecnologias, es decir, es necesario que la
tecnologia aplicada sea muy diferente a la ya existente y la convierta obsoleta.
Este tipo de innovacion rompe con las formas ya establecidas de hacer las cosas,
da lugar a la apertura de nuevos mercados y aplicaciones potenciales. Por
consiguiente, cambia las bases de la competencia creando problemas a las
empresas ya establecidas y suponiendo la base para la entrada con éxito de nuevas

empresas. Estas innovaciones conllevan mayores riesgos para las empresas.

Innovaciones incrementales: son aquellas que se refieren a las mejoras que se

realizan sobre la tecnologia existente, es decir, el conocimiento necesario para
incluir estas mejoras se basa en el conocimiento en uso y no modifican
considerablemente la capacidad que una empresa tiene para competir a largo
plazo. Un ejemplo es la imitacion creativa, cuyo objetivo principal es mejorar
funcional o técnicamente un producto o un proceso copiando la esencia de una
tecnologia. En ocasiones, estas mejoras son casi igual de importantes como la
nueva idea en si, es por eso por lo que la mayoria de las innovaciones son de este

tipo.
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1.3. El proceso de innovacion

Arias (1994) entiende el proceso de innovacion como el sistema fundamental de toda
unidad empresarial. Tiene como objetivo principal hacer que una empresa pueda seguir
siendo viable tratando de compatibilizar intereses de tipo econémico, social y de
realizacion personal. Cuando se habla del proceso de innovacion, se ha de tener en cuenta
que este estd compuesto por una serie de etapas que abarcan desde los procesos de
investigacion hasta salida al mercado de sus resultados innovadores para satisfacer una
determinada necesidad. Por lo tanto, no es un proceso facil, ya que es necesaria una
adecuada combinacidn de factores, recursos humanos y tecnologia. Ademas, este Gltimo
factor, la tecnologia, es un componente que se encuentra en todas las etapas de este

proceso y ayuda a la difusion del conocimiento (Elmer Arias, 1994).

1.3.1. Etapas del proceso de innovacion
Arias (1994) muestra de manera esquematica las siguientes etapas del proceso de

innovacion:

Cuadro 1.1: Las etapas del proceso de innovacién
Concepcién del Investigacion y Puesta en Concepcion del
nuevo producto » Desarrollo > produccién ™ nuevo producto
Estrategia de Investigacion Proyecto Lanzamiento
empresa béasica o comercial

Maquinaria
Estado de la Investigacion L Aceptacion por
i ; Utillaje ;
técnica aplicada el cliente
Exigencias del Desarrollo Calidad Estrategias de
mercado tecnoldgico Capacidad penetracion
Comportamiento Prototipos Puesta en punto
de productos .
- Ingenieria

(propios y
competencia) Disefio industrial

Plantas piloto

Fuente: Elmer Arias (1994)

Este autor divide el proceso de innovacion en las siguientes cuatro etapas: 1) concepcion
del nuevo producto; 2) investigacion y desarrollo; 3) puesta en produccion e 4)

introduccion en el mercado.
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1)

Concepcion del nuevo producto: esta etapa requiere de una gran capacidad

creativa teniendo en cuenta el elevado riesgo que puede conllevar el gasto en ideas
que no siempre acaban materializdndose. Las empresas normalmente buscan la
ayuda de consultores externos especializados para sistematizar las ideas y el
conocimiento, con el objetivo de que el disefio del producto o sistema sea el

resultado de un esfuerzo bien organizado.

Investigacion y desarrollo: en esta fase se incluyen actividades relacionadas con

los trabajos de investigacion basica, investigacion aplicada, desarrollo
tecnoldgico, plantas piloto, plantas semi-industriales, etc. Todas estas actividades
tienen como objetivo comprobar la viabilidad técnica y econémica del nuevo
producto o sistema. Esta etapa se caracteriza por la alta inversion que se debe
hacer de recursos inmovilizados a largo plazo que solo se podran recuperar si la
operacion resultante tiene éxito. Se considera una etapa critica y de alto riesgo,
por ello, las empresas deberan considerar tecnologias alternativas para desarrollar
la innovacion con el fin de reducir los plazos de lanzamiento al mercado del
producto y aprovechar asi la oportunidad o nicho de mercado y tratar de minimizar

el riesgo de que se produzca un fracaso econémico.

Puesta en produccion: en esta etapa se realiza la programacién en una cadena

ordenada (plazos, controles, estandar de calidad, etc.) del proceso de produccion
acorde con el desarrollo y comprobacién de las etapas anteriores. La puesta en
produccion requiere de una elevada financiacion para adquirir recursos como
maquinaria, utillaje, planta fisica y otros activos que no deberian alto riesgo si las

etapas anteriores han sido realizadas.

Introduccién en el mercado: consiste en asegurar que el nuevo producto sea

aceptado con exito en el mercado. Al igual que las etapas anteriores puede suponer

la realizacion de una gran inversion, pero el riesgo que conlleva es bajo.

De manera similar, Kriiger (2000) menciona las siguientes etapas que conforman el

proceso de innovacion y desarrollo:

1)

Creacidn: de la idea.
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2) Guion: se refiere al primer boceto de la idea creada y la determinacion de su
fiabilidad cientifica, econémicay préctica.

3) Preparacion: incluye tanto la investigacion como la preparaciéon de su
implantacion.

4) Implantacion de la innovacion: se incluye también las diferentes formas de

aprendizaje.
5) Reuvision: incluye el feedback recibido de los primeros resultados y los posteriores

perfeccionamientos de la innovacion implantada.

Kriiger (2000) divide de manera general el proceso de innovacion en dos grandes
etapas. Una primera fase de “preparacion” en la que existen varias propuestas de los
equipos basadas en los diferentes conceptos cientificos, técnicos, economicos y/o de
direccién y una segunda fase de “implantacion” que implica el paso de las propuestas

anteriormente mencionadas a la puesta en marcha de los procesos de fabricacion.

Teniendo en cuenta estas ideas podemos deducir que en el proceso de innovacion los
aspectos de motivacion y creatividad requieren de una actitud proactiva por parte de la
organizacion para asumir rapidamente los cambios drasticos que se puedan requerir. Todo
ello conlleva una serie de actitudes muy ligadas a una nueva cultura empresarial (EImer
Arias, 1994).

1.3.2. Caracteristicas del proceso de innovacion
Algunos autores (Schilling, 1998; Teece, 1996) han tratado de identificar las
caracteristicas del proceso de innovacion tecnoldgica. Todos ellos coinciden en que las
caracteristicas de este proceso pueden resumirse en las siguientes: es continuo, esta sujeto
a condicionantes histdricos, es parcialmente irreversible y se ve afectado por la

incertidumbre.

- Continuidad: el proceso de innovacién es de naturaleza continua, consiste en la
acumulaciéon de conocimientos a través del tiempo. Estos conocimientos se
pueden adquirir a través de distintos instrumentos creativos pertenecientes a
diferentes modalidades de aprendizaje: a) por la realizacion de actividades de 1+D
(learning before doing); b) aprendizaje por la practica resultado de la realizacion
de actividades de produccion (learning by doing); c) el aprendizaje por el uso que
surge de la observacién de las diferentes formas en las que los productos de la

empresa son usados por los clientes (learning by using); d) el aprendizaje por el
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error que surge de las decisiones erroneas que la alta direccion ha tomado en algun

momento del proceso (learning by failing).

- Condicionantes histéricos: el proceso de innovacion esta sujeto a condicionantes

historicos. Por ello la evolucién presente y futura de una tecnologia depende de

su trayectoria pasada y de todas las decisiones que se hayan tomado anteriormente.

- Irreversibilidad: el proceso de innovacion es parcialmente irreversible. El

desarrollo de una tecnologia da lugar a nuevos conocimientos con el objetivo de
mejorar su rendimiento. Para que esto se produzca es necesario una serie de
mecanismos de retroalimentacion que animan a que dicha tecnologia se convierta
en dominante y deje en segundo plano al resto de tecnologias con las que compite,
asegurando en cierta medida que esta sea relegida en el futuro. Cuanto mas se
expanda una tecnologia, mas posibilidades tiene de seguir difundiéndose en el
futuro, haciendo que sea contraproducente abandonarla para utilizar otras pues
implicaria perder ventajas como economias de red, economias de escala,

tecnologias complementarias, etc.

- Incertidumbre: seguin Nieto (2003), es una de las caracteristicas mas significativas
del proceso de innovacion ya que todas las actividades innovadoras tienen un gran
nivel de incertidumbre. Aunque los origenes de la incertidumbre son muy

diversos, este autor sefiala los siguientes:

a. La Incertidumbre técnica: esta unida a la realizacion de actividades de
I+D. Refleja el desconocimiento que se tiene al principio sobre la mejor
solucién, funcionamiento o viabilidad de un problema técnico que se
pretende resolver.

b. Incertidumbre sobre los posibles usos de la tecnologia: surge de la
aparicion de una nueva tecnologia de la cual es muy dificil prever su
utilidad y usos potenciales.

c. Incertidumbre sobre la evolucion futura de los rendimientos de la
tecnologia: se debe a que es muy dificil prever cudles seran las mejoras
que presentaran las tecnologias en el futuro, asi como sus posibles

consecuencias econémicas.
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1.4. Motivos para innovar

Existen diversos estudios que han puesto de manifiesto los efectos positivos que la
innovacion genera en la actividad econémica de las empresas (Cornejo y Mufioz, 2012).
Uno de ellos es el de Solow (1957) que mostré6 como en los paises desarrollados, la
innovacion tecnoldgica da lugar a un aumento de la produccion manteniendo la misma
cantidad de capital y trabajo. En la misma linea, Chesnais (1986) considera que los
principales factores para obtener una ventaja competitiva en las economias industriales
avanzadas son la innovacion y el capital humano. También es el caso de Wilson (2003)
que afirma que las empresas deben invertir en innovacion para poder ofrecer sus
productos y servicios a un menor precio estimulando asi la productividad y la
competitividad, ya que la innovacion es uno de los factores claves para el crecimiento a
largo plazo de un pais. Ademas, las innovaciones no sélo incrementan la productividad
en un determinado sector, sino que también lo hacen de manera directa o indirecta en

otros.

Igualmente, hay que mencionar que para que una empresa mantenga una posicion
competitiva sostenible en el tiempo debe incorporar constantemente innovaciones. Es
decir, s6lo sobreviviran a largo plazo las empresas que innovan regularmente, siempre y
teniendo en cuenta las ideas de Cornejo y Mufioz (2012, p. 126) “quien no innova,

desaparece”.

Por otra parte, Melia (2005) destaca que uno de los principales motivos que lleva a
las empresas a innovar es el de conseguir dos efectos importantes en su negocio: por un
lado, ofrecer productos, procesos o0 servicios con mejores prestaciones y por otro lado
producirlos con menos recursos. Asi, si las empresas consiguen mejorar las prestaciones,
aumentar el valor de lo ofrecido y por consiguiente incrementar la demanda y el precio
que los clientes estan dispuestos a pagar por ello. Si también consiguen utilizar menos
recursos en su produccion, esta sera mas eficiente al poder reducir los costes y aumentar

los beneficios (ver Figura 1.1).
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Figura 1.1: Motivos para innovar

Precio que puede compensar mayores
costes unitarios de los factores

Mas valor

1

Mejores prestaciones Menos recursos

g !

Innovaciones

Fuente: Melié (2005)

Asi mismo, los resultados obtenidos en el ensayo realizado por Romero Garcia de

Paredes (2014) permiten resumir los motivos por los que innovar en los siguientes:

1) Permite a las empresas diferenciarse de sus competidores dando lugar a una
ventaja competitiva con la que obtener mayores cuotas de mercado, un aumento

de las ventas y por consiguiente mayores beneficios.

2) Cuando una empresa innova, consigue una posicién ventajosa respecto a sus
competidores que puede aprovechar para especializarse en esa innovacion hasta
el momento en el cual es imitada. Durante este periodo la empresa consigue un

aumento de las ventas y el incremento de los beneficios.

3) En muchas ocasiones las actividades de innovacion requieren la cooperacién con
terceros, lo que puede constituir una motivacion para acceder a nuevos
conocimientos y facilitar el acceso a nuevos mercados y clientes, contribuyendo

a aumentar la cuota de mercado a través del crecimiento de las ventas.

4) La realizacién de actividades en 1+D+l implica contar con personal altamente
cualificado en la empresa que asegure la continuidad de la actividad innovadora a

lo largo del tiempo. Este hecho aporta carécter diferenciador en la empresa y
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5)

6)

7)

8)

constituye una via de proteccion del conocimiento que le permitird conseguir

beneficios econdmicos.

El apoyo financiero por parte de las instituciones publicas constituye un incentivo
a la innovacion dado que permite a las empresas recibir ayudas econdmicas para
invertir en actividades de 1+D+1 e incrementar las ventas. Sin embargo, no todas
las empresas incentivadas destinan las ayudas a las actividades de este tipo, por lo
que resulta oportuno utilizar una serie de mecanismos de control de los resultados
de estas empresas. Tal y como sefiala Garcia de Paredes (2014, p. 60) “La
concesién de ayudas publicas, como indica la Comisién Nacional de la
Competencia, constituye una forma de intervencion de la economia que puede
alterar el funcionamiento de los mercados, por tanto, un mal control del uso de los
incentivos publicos por parte de las empresas puede generar un mal uso de dichas
ayudas que debe ser corregido por las Administraciones en pro de la defensa de la

competencia”.

Cuanto mayor sea el mercado en el que se venden los bienes y servicios, mayores
seran los rendimientos econdmicos que se puedan alcanzar. Por lo tanto, para
aumentar la cuota de mercado la empresa puede optar por la internacionalizacién
que llevara consigo la realizacion de actividades de 1+D+l para poder

diferenciarse respecto a sus competidores reales y potenciales.

El sector empresarial en el que opera la empresa puede constituir por si mismo
uno de los motivos por los que innovar. Los sectores mas tecnoldgicos y que mas
actividades de I+D+I realizan obtienen mayores rentabilidades y beneficios

econémicos.

A través de la difusion de la innovacion y de sus resultados, la empresa puede
obtener una buena imagen de marca y liderazgo que puede usar para atraer a

personal altamente cualificado y diferenciarse de los competidores.

En resumen, existen suficientes los motivos por los que una empresa debe innovar.

Las empresas innovadoras tienen la capacidad de adaptarse y superar con éxito las

dificultades de este entorno de caracter dinamico donde el ciclo de vida de los productos
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y de la tecnologia es cada vez mas corto. Todo esto convierte la capacidad innovadora de
la empresa en un factor clave en la consecucion de mayores beneficios econémicos y en

la creacion de valor.

1.5. Barreras a la innovacion

A pesar de que la realizacion de actividades innovadoras por parte de la empresa
aporta multiples beneficios, el proceso de innovacion conlleva una serie de barreras que
lo dificultan y hacen que los resultados obtenidos no siempre sean los deseados. Las
empresas deberan hacer frente a una serie de obstaculos para tomar decisiones a cerca de
involucrarse o0 no en este tipo de actividades. Las barreras a la innovacion se pueden
definir como “aquellos obstaculos que han de superar las empresas para emprender

proyectos de 1+D e innovacion” (Sanz Menéndez y Cruz Castro, 2010, p. 449).

Jacob Escauriaza etal. (2001) establecen una clasificacion de los diferentes
obstaculos al crecimiento y a la innovacion que segun Pilat (2000) son iguales en todos
los sectores. De esta manera pueden distinguirse cinco categorias: a) barreras legales y
burocréticas, b) restricciones financieras, ¢) problemas técnicos, d) capacidad de
absorcién de los mercados y e) cualificacion y gestion de la innovacion:

Barreras legales y burocréticas: destacan la legislacién sobre el mercado de

trabajo, la legislacion impositiva y las normas y condiciones relacionadas con la

proteccion de las innovaciones y la manera de operar en los diferentes mercados.

- Restricciones financieras: se refieren a la escasa financiacion por parte de los
bancos de actividades innovadoras y a la falta de recursos propios para poder
soportar los elevados costes que supone llevar a cabo este tipo de actividades.

- Problemas técnicos: pueden ser la falta de conocimiento tecnolégico y la ausencia

de las maquinas especificas que impiden tanto la introduccién como la difusion

de las innovaciones.

- Capacidad de absorcion de los mercados: hace referencia a la capacidad de las

empresas para identificar, asimilar y aplicar nuevos conocimientos. Las empresas
no siempre cuentan con la base de conocimientos necesarios para incorporar

nuevos conocimientos procedentes del exterior.
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- Cualificacion y gestion de la innovacion: este tipo de actividades requiere de

personal cualificado que en muchos casos es dificil de encontrar. Ademas, existe
en las empresas falta de experiencia en cuanto a la gestion de las innovaciones, en
otras palabras, siguiendo a Escauriaza et al. (2001, p. 31) “hay una falta de cultura

organizativa de la innovacion”.

Otra manera de clasificar los obstaculos es en funcion de su naturaleza, interna o
externa. Por un lado, los factores externos hacen referencia a aquellas dificultades con las
que se encuentra una empresa para acceder a la informacion tecnoldgica, la financiacion
bancaria, el personal cualificado o la informacién sobre las condiciones del mercado. Por
otro lado, los factores internos hacen referencia a las dificultades de los gestores de la
empresa para poder encontrar las fuentes financieras que sean necesarias para poner en
marcha el desarrollo del proyecto o, también, la autorizacion de los accionistas para

llevarlo a cabo (Sanz Menéndez y Cruz Castro, 2010).

Por ultimo, el Manual de Oslo (OCDE, 2005), propone otra clasificacion de las
barreras a la innovacion. En ella se sefialan una serie de factores que pueden frenar las
actividades innovadoras o incluso empeorar los resultados previstos. Se tratan de factores
econdmicos, factores vinculados a la empresa y de factores juridicos. Concretamente, se

incluye:

- Factores de coste: percepcidn de riesgos excesivos, costes elevados, ausencia de

fondos propios, falta de financiacion externa, etc.

- Factores vinculados al conocimiento: insuficiente potencial de innovacion, falta

de personal cualificado tanto dentro como fuera de la empresa, falta de
informacidn sobre tecnologia y mercados, dificultad para encontrar socios en
cooperacion ya sea para desarrollar nuevos productos o procesos, rigideces

organizativas dentro de la empresa, entre otros.

- Factores de mercado: demanda incierta de bienes y servicios innovadores y

mercado potencial dominado por empresas ya establecidas.

- Factores institucionales: falta de infraestructura, debilidad de los derechos de

propiedad, legislacion, reglamentos, normas y fiscalidad.
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- Otras razones para no innovar: no hay necesidad de innovar por una falta de

demanda de innovacion.

1.6. Fuentes de innovacion

Si nos remontamos al pasado, antes de los afios setenta el proceso de innovacion se
explicaba desde el punto de vista de la realizacién Unicamente de actividades de 1+D. Sin
embargo, a partir de la década de los ochenta, se empez0 a tener en cuenta el papel que
ejercian distintas modalidades de aprendizaje tales como el aprendizaje por la préactica, el
aprendizaje por el uso, el aprendizaje por el error, e incluso el aprendizaje que se obtiene
imitando a los competidores (Schilling, 1998; Teece, 1996). Todo esto ayudo a entender
el caracter complejo del proceso de innovacién y a reconocer el valor que no solo las
fuentes de conocimiento internas aportaban al proceso, pues las fuentes externas a la
organizacion proporcionaban importantes ideas innovadoras. Como consecuencia, las
fuentes externas de conocimiento se han convertido hoy en dia en un referente en el disefio
de la estrategia de innovacién de la empresa para llevar a cabo sus proyectos innovadores.
En contraste, algunos investigadores advierten que también puede suponer un riesgo si
sobrevaloramos estas fuentes. Los estudiados llevados a cabo por Oerlemans et al. (1998)
y por Freel (2003) exponen que son las fuentes internas las que suponen el principal
determinante en la actuacion innovadora de la empresa y los acuerdos con agentes

externos so6lo producen un efecto limitado.

Lépez Mielgo etal. (2004) y Vega-Jurado etal. (2009) identifican las distintas
fuentes de innovacion a disposicion de las empresas para iniciar sus procesos
innovadores. En este caso ambos coinciden en que son tres las principales opciones: 1)
desarrollar internamente las actividades de I+D (Hacer); 2) adquirir la tecnologia
externamente a través de los mecanismos de mercado (Comprar) y 3) mediante acuerdos
de colaboracion con otras empresas (Cooperar). Ahora bien, las empresas no solo tienen
que decidir entre crear ellas mismas el conocimiento o, por el contrario, adquirirlo a través
de fuentes externas, también tienen que elegir el mecanismo que mejor les permita

disponer de dicho conocimiento (Vega-Jurado et al., 2009).

1) Fuentes internas (Hacer): Lopez Mielgo et al. (2004) enumeran las siguientes fuentes

internas de innovacion:
a) Actividades de 1+D: incluye los trabajos creativos llevados a cabo de modo

sistematico con el objetivo de incrementar el volumen de conocimientos y

26



Trabajo Fin de Grado Laura Pérez Yegles

b)

utilizarlos para crear nuevas aplicaciones. Este tipo de actividades estimulan el

aprendizaje por el estudio (learning before doing).

Departamento de produccion: fuente de creacion del aprendizaje por la practica
(learning by doing). Surge a través de la repeticion y la experiencia practica de las

actividades de produccion.

Empleados: consiste en la aportacion de conocimientos de cualquier miembro de
la organizacidn, independientemente del departamento al que pertenezca, para que
puedan ser incorporados en los productos o procesos productivos, en el area
comercial o en las formas de organizacion de la empresa y que den lugar a una

mejora 0 novedad.

2) Fuentes externas de innovacion: hace referencia principalmente a la

compra/adquisiciéon de tecnologia y conocimiento y a la cooperacién. También la

empresa se puede beneficiar de otro tipo de informacion externa sin que exista un

contrato con un tercero (Veugelers y Cassiman, 1999).

a) Adquisicién de tecnologia: conlleva un proceso de aprendizaje para saber utilizar

b)

la tecnologia comprada y obtener los outputs especificos. Algunas de las formas
mas comunes son:

i) Contratos de licencia.

i) Contratacion de servicios técnicos.

iii) Compra de patentes, marcas y disefios industriales.

iv) Adquisicion o fusion con una empresa de alto potencial tecnoldgico.

Informacion externa: innovacion que se lleva a cabo a través de distintos flujos de

informacidn existentes en el entorno de la empresa (Veugelers y Cassiman, 1999):

i) Los avances cientificos generados por otras empresas y relacionados con la
propia actividad de la empresa.

i) Productos de la competencia.

iii) Informacién suministrada por proveedores, distribuidores y clientes.
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¢) Innovacion mediante la cooperacion: consiste en el establecimiento de alianzas

estratégicas con socios de naturaleza diversa: universidades, institutos y centros

de investigacién, empresas de ingenieria, proveedores, clientes o incluso

competidores (Lopez Mielgo et al., 2004). Resulta comun que los organismos

publicos favorezcan la cooperacién con medidas politicas dado que en muchos

casos las empresas pueden obtener mejores resultados cooperando que con

iniciativas individuales. Morasch (1995) distingue entre dos categorias diferentes

para organizar la cooperacion en 1+D:

i) Empresas conjuntas (joint ventures): da lugar a la creacién de una entidad

independiente que se encarga de llevar a cabo todas las tareas relacionadas

con los trabajos de investigacion.

i) Acuerdos de licencia cruzados (cross-licensing): no so6lo esta incluido el

derecho de utilizacion de una tecnologia patentada, sino que también queda

incluida cualquier forma de transferencia de know how e intercambio de

tecnologia.

Si bien todas las fuentes que la empresa tiene a su disposicion para la obtencion del

conocimiento son importantes, resulta oportuno para la empresa la utilizacion de varias

de ellas de manera simultanea. Una de las principales ventajas es que, con el uso de una

determinada fuente, refuerza y facilita a la empresa el acceso a las demas (Lépez Mielgo

et al., 2004).

Cuadro 1.2 Fuentes de innovacion

FUENTES
INTERNAS

|

FUENTES
EXTERNAS

¥

Actividades de 1+D

Adquisicion de tecnologia

Departamento de produccion

Informacion externa

Empleados

Cooperacion

Fuente: Elaboracidn propia.
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2. INTERNACIONALIZACION

2.1. Concepto de internacionalizacion

El alto grado de globalizacién que existe en la actualidad ha dado lugar a una nueva
realidad comercial donde los mercados, los sectores de actividad, los clientes, los
proveedores y las administraciones han sufrido cambios. La internacionalizacion forma
parte de esta nueva realidad comercial llamada globalizacién. En términos generales se
puede definir como un “un fendmeno econdémico y social que implica que avanzamos
hacia un mayor grado de integracion e interdependencia entre las economias de los
distintos paises” (Pla y Leon, 2004, p. 5). Por ello no cabe duda de que la
internacionalizacion se ha convertido en una necesidad para la supervivencia y el éxito
de cualquier empresa con potencial de crecimiento cuando tiene en mente operar en otros
paises. Ahora bien, ¢/Qué es la internacionalizacion? En este apartado se definira este

concepto desde un punto de vista general.

La internacionalizacion es “aquella actividad economica basada en los intercambios
de bienes, capitales y servicios que lleva a cabo un determinado pais con el resto de los
paises del mundo, regulado por normas internacionales o acuerdos bilaterales”
(Ballesteros, 2003, p. 11). Villarreal (2005), entiende la internacionalizacion de la
empresa como un fendmeno complejo que ha sido analizado desde diferentes
perspectivas. Este autor define la internacionalizacion de la empresa como “una estrategia
corporativa de crecimiento por diversificacion geogréfica internacional, a través de un
proceso evolutivo y dindmico de largo plazo que afecta gradualmente a las diferentes
actividades de la cadena de valor y a la estructura organizativa de la empresa, con un
compromiso e implicacion creciente de sus recursos y capacidades con el entorno

internacional, y basado en un conocimiento aumentativo” (Villarreal, 2005, p. 58).

Otra definicion es la establecida por Pla (2009), quien entiende por
internacionalizacion el conjunto de operaciones que permite a las empresas llevar a cabo
un proceso de creciente implicacion y proyeccion internacional con el principal objetivo

de establecer vinculos con las empresas internacionales.

Guerras 'y Navas (2015) en su libro “La Direccion Estratégica de la Empresa” destacan
que la decision de internacionalizacion da lugar a una estrategia corporativa, pues el
hecho de expandir su actividad a diferentes areas geograficas implica redefinir la

actividad de la empresa. Sin embargo, hay que tener en cuenta que la internacionalizacién
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puede entenderse como una ampliacion de su estrategia competitiva, ya que en muchos

casos se trata de competir con un modelo de negocio igual en una industria global.

Son muchos los autores que han analizado los motivos por los que las empresas
deciden iniciar sus actividades economicas en el ambito exterior. Ademas, se ha estudiado
las estrategias que siguen las empresas en el proceso de internacionalizacion, asi como
los diferentes modos de entrada que tienen estas compariias para operar en los mercados
exteriores. Todo esto lleva consigo una serie de beneficios y obstaculos que las empresas

deberan tener en cuenta y que se analizaran en este capitulo.

2.2. Teorias de internacionalizacion

A lo largo de la historia han surgido numerosas teorias que abordan el proceso de
internacionalizacion desde diferentes perspectivas. Teniendo en cuenta las aportaciones
de Galvan (2003), Trujillo et al. (2006) y Cardozo et al. (2007), todas estas teorias se
pueden clasificar en tres grandes grupos: 1) Internacionalizacion desde la perspectiva
econdmica; 2) Internacionalizacion desde la perspectiva de proceso y 3) Teorias

orientadas a la internacionalizacion empresarial.

2.2.1. Internacionalizacidn desde la perspectiva econémica

Histéricamente la internacionalizacion se ha explicado desde la teoria clasica del
comercio internacional. Esta teoria se basa en la especializacién de los paises en la
produccion de aquellos bienes y servicios con menos costos y en la division del trabajo.
El objetivo principal es el de exportar aquellos productos en los que un pais sea mas
eficiente en su produccidon e importar aquellos en los que sea menos eficiente. Teniendo
en cuenta una vision mas reciente de la perspectiva econémica, en esta categoria se
agrupan las teorias que describen la internacionalizacion basandose en los costos y en las
ventajas economicas del proceso de internacionalizacién. Estos planteamientos se
originan en la década de los setenta y ochenta y su caracteristica en comun es que la toma
de decisiones y el comportamiento empresarial son procesos racionales (Cardozo et al.,
2007).

- Teoria de la Ventaja Monopolistica o Teoria de la Organizacion Industrial: esta

teoria esta asociada a las interpretaciones propuestas por Kindleberger (1969) y
Hymer (1960). Estos autores comparten la idea de que, para poder expandirse en
el extranjero, las empresas deben tener una ventaja competitiva Unica. Esta ventaja

tiene que ser de naturaleza monopolistica para poder competir con empresas
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extranjeras en sus mercados de origen. La empresa foranea puede aprovechar esta
ventaja competitiva para destacar entre los competidores locales y por

consiguiente aprovechar esta situacion ventajosa para operar en otros paises.

- Teoria de la internacionalizacion: la teoria de la internacionalizacion de la

empresa multinacional esta basada en los costes de transaccion. En este caso la
empresa decidira llevar a cabo el proceso de internacionalizacion cuanto mas
especifico sea el mercado al que se dirige, debiendo tener en cuenta dos
condiciones: 1) que la internacionalizacion de las actividades aporten ventajas a
la empresa y 2) que la organizacion de estas actividades por parte de la empresa
den lugar a mayores beneficios econdmicos que aquellos que resultarian de
venderlas o cederlas a empresas del pais extranjero. Por lo tanto, la esencia de esta
teoria estd en considerar la implantacion de una empresa multinacional en

aquellos paises donde exista un mercado mas imperfecto que en el pais de origen.

- Paradigma eclético de Dunning: la teoria eclética planteada por Dunning (1981)

explica los motivos por los que existe la empresa multinacional a través de la
integracion de las teorias propuestas anteriormente. Dunning (1988) trata de
identificar el origen de la internacionalizacion, en este caso basadndose en las
ventajas especificas de las que dispone la empresa, su propensién a
internacionalizarse hacia mercados exteriores y al atractivo de estos mercados
para llevar a cabo la produccién. Posteriormente la empresa decidira
internacionalizarse teniendo en cuenta los costos que le supone este proceso y las
ventajas que obtiene de la produccién en el exterior. Segin Dunning (1988), para
gue una empresa decida operar en el mercado exterior se tienen que cumplir cuatro
condiciones: 1) la empresa debe poseer una ventaja competitiva respecto a las
empresas locales; 2) dicha empresa debe obtener mas ventajas de explotarla que
de venderla o cederla a terceros; 3) debe ser rentable para la empresa localizar
parte de su proceso de produccion en el exterior y 4) que dicha produccién forme

parte de la estrategia de internacionalizacién de la empresa a largo plazo.

- Teoria de la ventaja competitiva de las naciones: Porter (1990) describe cuatro

factores que permiten a las empresas tomar decisiones acerca del porqué, como y
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donde llevar a cabo la estrategia de internacionalizacion. Los factores que dan

lugar a ventajas competitivas para la empresa son los siguientes:

Dotacion de factores: hacen referencia a los factores basicos con los que
debe contar la empresa como son los recursos naturales, la demografia, la
ubicacion y el clima y a los factores avanzados entre los que destacan la
mano de obra calificada, comunicaciones y recursos para investigacion y
tecnologia.

Condiciones de la demanda: influye de manera directa en la
competitividad internacional de las empresas pues a mayor demanda
nacional, mayor sera la necesidad por parte de la empresa de ofrecer
productos de calidad para satisfacer y anticiparse a las necesidades de los
clientes.

Industria conexa e industrias de apoyo: las empresas que tienden a la
cooperacion y agrupacion con industrias conexas pueden llevarlas a
obtener ventajas competitivas. Esto sucede, por ejemplo, cuando existe
una relacion cercana entre proveedor y cliente, pues, el proveedor que
cuenta con informacion relevante acerca de varios paises/regiones ayuda
a su cliente a que obtenga informacion comercial sobre diferentes paises.
De esta forma, las empresas pueden ofrecer productos de mejor calidad y
beneficiarse de la situacion competitiva existente en el pais de destino.
Estrategia, estructura y rivalidad de las firmas: cuando existe una fuerte
competencia entre las empresas pertenecientes al mismo sector, estas
tienden a desarrollar actividades innovadoras para ser mas eficientes y
mantener esa ventaja competitiva inicial. Por este motivo, las empresas

mas débiles tendran que optar por nuevos mercados.
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Figura 2.1 Diamante de Porter

Estrategia
Estructura Rivalidad
de las firmas

Condiciones de |a
demanda

Dotacion de factores

Industria conexa e
Industrias de apoyo

Fuente: Porter (1990)

2.2.2. Lainternacionalizacion desde una perspectiva de proceso
Las teorias analizadas en el apartado anterior intentan explicar la internacionalizacién
empresarial desde un punto de vista estadtico mediante la realizacion de inversiones
directas en el exterior. Sin embargo, existen otras teorias que estudian la
internacionalizacion desde un punto de vista dinamico, es decir, tratando de explicar el
proceso por el que una empresa nacional se convierte en internacional a través de la

acumulacion de conocimiento. Las teorias incluidas en esta perspectiva son las siguientes:

- El modelo de Uppsala / Escuela nérdica: Este modelo es considerado como una

de las aportaciones mas significativas en lo que se refiere a la internacionalizacion
desde la perspectiva de proceso. Describe el proceso de internacionalizacion de la
empresa a través del aumento gradual de los recursos comprometidos con el
exterior a medida que adquiere experiencia en la realizacion de actividades en los
nuevos mercados (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). Se diferencian asi cuatro
etapas con un grado de implicacion de la empresa cada vez mayor, tanto de
recursos comprometidos como de experiencia sobre el mercado exterior: 1)
actividades esporadicas o no regulares de exportacion; 2) exportaciones a través
de representantes independientes; 3) establecimientos de una sucursal comercial
en el pais extranjero; y 4) establecimiento de unidades productivas en el pais

extranjero.
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El proceso de internacionalizacion da lugar a la sucesion de interacciones
duraderas entre los avances en el conocimiento sobre los mercados y en las
operaciones exteriores y por otro lado en el aumento del compromiso de los
recursos en dichos mercados. En este modelo se distingue entre los aspectos
dindmicos y los aspectos estaticos de las variables de internacionalizacion. Con
esta distincidn se pretende explicar como la situacién actual de una empresa en el
proceso de internacionalizacion define el curso que esta continuara en un futuro

(ver Figura 2.2).

Figura 2.2 Mecanismo basico de la internacionalizacién

Aspectos estaticos Aspectos dinamicos
@ ) : I
Conocimiento del ) Decisiones de
mercado [ compromiso ]
4 N\
Compromiso de < Actividades en
mercado curso

\_ _J - )

Fuente: Elaboracion propia a partir de Johanson y Vahine (1977)

El enfoque de innovacion: se trata de una teoria desarrollada en Estados Unidos

paralela al modelo de Uppsala en la que se expone que la internacionalizacién es
un proceso de innovacion empresarial (Bilkey y Tesar, 1997; Cavusgil, 1980;
Reid, 1981; Czinkota, 1982). En este modelo se proponen las siguientes etapas de
desarrollo de las actividades de la empresa en el mercado exterior: 1) mercado
doméstico; 2) pre-exportadora; 3) exportadora experimental; 4) exportadora
activa; y 5) exportadora comprometida. Hay que mencionar que el proceso de
decision del exportador en cuanto a la realizacion de una innovacion es totalmente
racional. Se debera evaluar de manera racional cada una de las alternativas y
consecuencias que supone la implantacion de una estrategia de exportacién (Lee
y Brasch, 1978).

El modelo del ciclo de vida del producto de Vernon: Vernon (1966) desarrolla

este modelo basandose en el comportamiento individual de las empresas y
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restando importancia a la teoria de la ventaja comparativa presentada

anteriormente. En esta teoria se incorporan nuevos aspectos como la innovacion

del producto, los efectos de las economias de escala y la incertidumbre que

conlleva el proceso de internacionalizacion. Segun este autor, la empresa

comienza sus actividades en el pais de origen y decide exportar una vez que el

producto, a lo largo de su ciclo de vida, presenta ciertas ventajas e innovaciones

en en el mercado de origen. Por ello, las etapas de internacionalizacion propuestas

por Vernon (1996) siguen un proceso gradual y estan relacionadas con el ciclo de

vida del producto:

e Introduccién: La produccién y comercializacion del producto se ha

realizado en el pais de origen. Uno de los objetivos es aprovechar las

economias de escala en produccién para exportar el producto a paises

industrializados.

e Crecimiento: En esta etapa la empresa aumenta su exportacion e invierte

en lugares de fabricacion en los paises con demanda en expansion.

e Madurez: Debido a la saturacién del producto en los mercados principales

y a la estandarizacion, la empresa opta por reubicar la produccion en paises

donde la mano de obra es mas barata.

e Declive: Cae la demanda del producto en el pais de origen y se produce el

abandono de la produccion en dicho pais. En este caso, la filial podria ser

autosuficiente con su produccion e incluso exportar a la matriz.

Cuadro 2.1 Etapas del modelo del ciclo de vida del producto de Vernon

Etapas del ciclo de vida

Etapa de la internacionalizacién

1. Introduccion

Comercializacion y produccion en el pais
de origen

2. Crecimiento

Inversion en paises industrializados

3. Madurez Reubicacion de la produccion a paises
con mano de obra barata
4. Declive Abandono del pais de origen

Fuente: Elaboracion propia a partir de Vernon (1966)
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2.2.3. Lainternacionalizacion desde una perspectiva empresarial

Las teorias agrupadas en este apartado interpretan el proceso de internacionalizacién

como el desarrollo légico de las redes organizativas y sociales con las que cuenta la

empresa para entrar en los mercados exteriores.

Bajo Alto
_ Grado de Bajo La empresa iniciadora La empresa rezagada
internacionalizacion de la
empresa ] ] ] ] ]
Alto La empresa internacional en | La empresa internacional junto
solitario con las otras empresas

Teoria de redes: desde la perspectiva de redes, la internacionalizacion es

considerada como el resultado de las interacciones continuas que se producen
entre las empresas locales y sus redes internacionales. De este modo la empresa
podra acceder a informacion y acceder a mercados exteriores con mayor facilidad
gracias a los miembros de la red de contactos internacionales a la que pertenece.
Si bien, es cierto que las oportunidades que tendra la empresa estaran limitadas
tanto por el tamafio de la red como por la diversidad de esta, siendo las grandes
empresas diversificadas las que mas ventajas pueden tener. Dentro de esta
perspectiva, se encuentra el modelo de redes defendido por Johanson y Mattsson
(1987) que explica la internacionalizacion de las empresas a través del uso de las
redes sociales. Estos autores consideran redes de negocio a aquellas redes que la
empresa mantiene con clientes, distribuidores, competidores y gobiernos y que
pueden ir aumentando y haciendo mas estrechas a medida que aumenta su nivel
de internacionalizacidn. Por ultimo, Johanson y Mattson (1987) identifican cuatro
tipos de empresas internacionales en funcion del grado de internacionalizacion de

la empresa y de la red:

Cuadro 2.2 Modelo de redes de Johanson y Mattson

Grado de internacionalizacion de la red

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Johanson y Mattson (1987)

Teoria de las born global: La globalizacion ha dado lugar a menores costes de

comunicacion y transporte y a un facil acceso a las TIC. Todo esto motiva a las
empresas a realizar actividades internacionales desde el momento de su creacion.

Oviatt y McDougall (1994, p. 49) definen las “born global” como “una
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organizacion empresarial que, desde su inicio, busca obtener una ventaja
competitiva significativa del uso de sus recursos y la venta de sus productos en
multiples paises”. Este modelo se caracteriza porque son pequeias y medianas
empresas, emprendedoras y jovenes las que optan por comenzar sus actividades
comerciales en el mercado exterior nada mas nacer o en un corto periodo de
tiempo desde su nacimiento, lo que se conoce como un proceso de
internacionalizacion acelerado. De modo que este planteamiento rompe con las
teorias descritas anteriormente donde el proceso de internacionalizacion se
caracterizaba por ser un proceso gradual o por etapas. Ademas, estos autores
diferencian cuatro tipos de empresas de internacionalizacion acelerada en funcién
de la coordinacidn de las actividades de su cadena de valor y del nimero de paises
en los que estan presentes. La siguiente figura identifica dos tipos de empresas
particulares en los extremos y tipos mixtos en el medio. Estos cuatro tipos son:
exportadora/importadora, comercializadora mundial, geograficamente enfocada y
de alcance global:

e Nuevos creadores de mercados internacionales (cuadrante 1y 11): se trata
de un tipo de empresa antiguo. Por un lado, se refieren a empresas
exportadoras/importadoras que se centran en servir a aquellas naciones
con las que el empresario esta familiarizado. Por otro lado, estan los
comerciantes multinacionales que se dirigen a una gran amplitud de paises
y buscan constantemente oportunidades comerciales. Las actividades mas
importantes de la cadena de valor, en este caso los conocimientos de
logistica, se realizan internamente. La ventaja de este tipo de empresas esta
relacionada con la localizacion, pues son capaces de descubrir los
desequilibrios de recursos entre paises y en la creacion de mercados en
ddnde no existian (Oviatt y McDougall, 1994).

e Geograficamente enfocadas en la puesta en marcha (cuadrante IlI): la
ventaja competitiva que obtienen estas empresas se debe a la satisfaccion
de las necesidades de una determinada regién. Para ello, es necesario la
coordinacion de las diferentes actividades de la cadena de valor (desarrollo
tecnoldgico, recursos humanos y produccion). Este tipo de empresas se
centra en analizar la cultura de la region en la que opera y en establecer
una red en dicha regién, por lo tanto, no pueden extender su ventaja

competitiva mas alla de ese lugar (Oviatt y McDougall, 1994).
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e Mundial puesta en marcha (cuadrante 1V): Es el tipo de born global mas
radical. A pesar de ser el tipo de empresa mas dificil de desarrollar, una
vez establecida con éxito, obtiene una importante ventaja competitiva.
Esta ventaja es conseguida a través de la amplia coordinacion entre las
diferentes actividades de la cadena de valor teniendo una localizacion
ilimitada desde el punto de vista geografico. Ademas de responder a la
globalizacion de los mercados, actuan de forma proactiva para adquirir
recursos y vender en cualquier parte del mundo (Oviatt y McDougall,

1994).
Cuadro 2.3 Tipos de Born Global
Numero de paises involucrados
Pocos Muchos
Pocas Exportadoras/ Comerciantes
Coordinacién actividades importadoras multinacionales
de las coordinadas () (1
actividades de _ i
la cadena de Muchas Geograficamente |Mundial puesta en
valor actividades enfocadas en la marcha
coordinadas | puesta en marcha (V)
(n

Fuente: Elaboracion propia a partir de Oviatt y McDougall (1994)

2.3. Razones para la internacionalizacion

El actual entorno competitivo hace de la estrategia de internacionalizacién un
requisito fundamental para asegurar la supervivencia de las empresas. Ademas, hay que
destacar que hoy en dia las pequefias empresas y aquellas que estan dedicadas
exclusivamente al mercado local también se ven afectadas por los competidores
internacionales que convierten estos mercados locales en mercados en expansion. Por lo
tanto, antes de adoptar una estrategia de internacionalizacion, resulta oportuno contrastar
los motivos que tiene la empresa para ser internacional teniendo en cuenta los recursos
que posé para competir internacionalmente. En este caso, siguiendo lo descrito por
Guerras y Navas (2015) y Pla y Leon (2004), podemos dividir dichos motivos en tres

bloques: 1) factores del entorno, 2) razones internas y 3) razones externas.
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2.3.1. Factores del entorno

Play Ledn (2004) establecen una clasificacion general en dos grandes grupos de los

factores del entorno segun las caracteristicas del pais de origen y de destino: factores push

y factores pull.

Factores push: estan relacionados con aquellos factores que dificultan el

desarrollo de la empresa en el mercado de origen infrautilizando sus capacidades
productivas, por lo que la empresa se ve obligada a internacionalizarse para
superar dichas dificultades. Algunos ejemplos son: la saturacién del mercado
domeéstico o la alta competencia existente en este mercado; el ciclo de vida del
producto se encuentra en fase de declive en el pais de origen; condiciones
econdmicas y demograficas desfavorables; incremento en el coste de los factores

y las restricciones legales que impiden el crecimiento, etc.

Factores pull: estdn relacionados con aquellas oportunidades de

internacionalizacion que perciben los directivos en los mercados de destino. Estos

motivos se pueden agrupar en los siguientes apartados:

e Motivos relacionados con el mercado: aparicion de nuevos mercados que,
por su crecimiento o tamafio, los productos ain no estdn en fase de
madurez y tienen oportunidades de éxito.

e Motivos relacionados con la obtencion de recursos: empresas que optan
por la internacionalizacion en busqueda de recursos mas favorables como
materias primas, mano de obra mas barata o adquisicion de recursos
dificiles de conseguir.

e Motivos relacionados con la bisqueda de eficiencia: empresas que a través
de la internacionalizacion tratan de beneficiarse de economias de escala o
de la diversificacion del riesgo.

e Motivos estratégicos como reaccion ante los competidores y clientes.

2.3.2. Razones internas

Las razones internas para la internacionalizacion estés relacionadas con la capacidad

de reaccion de la propia empresa para tomar decisiones acerca de la mejora de su posicion

competitiva. En concreto Guerras y Navas (2015) enumeran las siguientes cinco razones:
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- Reduccidn de costes: la empresa puede reducir costes en diferentes &ambitos como,

por ejemplo: disminucion de los costes de adquisicion de recursos productivos,
disminucion de las cargas fiscales, posibilidad de localizar en los paises mas
favorables las actividades de la cadena de valor, obtencion de economias de escala

y de experiencia, entre otros.

- Tamafio minimo eficiente: en ocasiones, las empresas para conseguir el tamafio

Optimo deberan operar en otros paises, y no solo en el mercado nacional, para
obtener el volumen de ventas necesario y alcanzar dicho tamafio. Esto sucede
cuando las empresas son originarias de pequefios paises 0 poco poblados y

necesitan salir al mercado exterior para crecer o incluso sobrevivir.

- Busqueda de recursos: las empresas en determinadas ocasiones optan por la

internacionalizacion debido a que en el pais de origen no disponen de los recursos
necesarios para llevar a cabo sus actividades. Por este motivo, resulta oportuno
localizar aquellos paises de destino con factores interesantes para la empresa.
Normalmente estos factores son: mejor acceso a recursos naturales, situacion
geogréfica, aprovechar el factor trabajo especializado o beneficiarse de
infraestructuras especificas para su desarrollo en el pais de destino.

- Explotacién de recursos y capacidades: es considerado como uno de los motivos

mas importantes para la internacionalizacion de la empresa. Consiste en
aprovechar al maximo los recursos y capacidades de los que dispone la empresa
en los distintos paises a los que se dirige. Asi, en muchas ocasiones, se puede

replicar un modelo de negocio exitoso en el mercado exterior sin dificultades.

- Disminucién del riesgo global: consiste en la diversificacion de la actividad de la

empresa en distintas areas geogréaficas para conseguir disminuir su riesgo global.

2.3.3. Razones externas
A parte de las razones internas, nos encontramos con otro tipo de razones
independientes o ajenas al control de la empresa. Al igual que en el apartado anterior,
siguiendo la clasificacion propuesta por Guerras y Navas (2015), existirian las siguientes

razones:
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- Ciclo de vida de la industria: cuando una industria entra en su fase de madurez las

posibilidades de crecimiento son cada vez mas bajas. Para resolver este problema,
la industria puede entrar en nuevos negocios (diversificacion de productos) o
buscar aquellos paises en los que el producto todavia se encuentre en la fase de

introduccidon o de crecimiento (diversificacion geografica).

- Demanda externa: Existen paises en los que a pesar de que su ciclo de vida se

encuentre en una fase de crecimiento, presenten una demanda potencial que aln
esta insatisfecha. Por este motivo, las empresas pueden aprovechar la situacién
para salir a los mercados exteriores y ofrecer sus productos a nuevos clientes

potenciales.

- Sequir al cliente: resulta necesario que las empresas proveedoras, en la medida de

lo posible, se acerquen a sus clientes a la hora de ubicarse en un determinado pais
para satisfacer sus necesidades.

- Presion competitiva: la internacionalizacion y la creciente competencia en los

mercados nacionales, obliga a las empresas a extender sus actividades a nuevos
paises y evitar perder su posicién competitiva en el pais de origen, pues las
compafiias competidoras que ya se hayan internacionalizado podrian disfrutar de

ventajas de costes o de otro tipo.

- Globalizacion de la industria: segun Porter (1986) y Ghoshal (1987) la

globalizacion es uno de los motivos mas importantes para la internacionalizacion
de las empresas. En este caso, son las caracteristicas de la propia industria las que
van a influir en la toma de decisiones para expandirse a nuevos mercados. La
cuestion va mas alla de internacionalizarse o no, sino en saber llevar a cabo este
proceso de la manera mas eficaz para aprovechar las oportunidades del nuevo

entorno.

En este cuadro se presentan de manera resumida las diferentes razones para la
internacionalizacion de las empresas. Destacar que, en la practica, las empresas abordan
el proceso de internacionalizacion a través de la utilizacion de varios argumentos de

manera conjunta (Guerras y Navas, 2015).
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Cuadro 2.4: Razones para la internacionalizacion

FACTORES DEL ENTORNO RAZONES INTERNAS E?(?’E?{ﬁiss
FACTORES PUSH FACTORES PULL
Saturacion del Motivos relacionados con | Reduccion de costes. Ciclo de vida de
mercado domeéstico. el mercado. la industria.
Tamafio minimo eficiente.
Alta competencia en el Motivos relacionados con Demanda externa.
mercado. la obtencion de recursos. | Busqueda de recursos.
Seguir al cliente.
Producto Motivos relacionados con | Explotacion de recursos
en fase de declive. la bUsqueda de y capacidades. Presion competitiva.
la eficiencia.

Condiciones econdmicas y Disminucion del riesgo Globalizacion de
demogréficas desfavorables| Motivos estratégicos. global la industria.
Incremento del coste de
los factores.
Restricciones legales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015)

2.4. Barreras a la internacionalizacion

Aunque la estrategia de internacionalizacion, como hemos mencionado
anteriormente, es esencial para garantizar la subsistencia de la empresa, existen una serie
de barreras que podrian dificultar este proceso. Segun Arteaga (2017) las barreras a la
exportacion se pueden definir como cualquier elemento que puede constituir un obstaculo
para la empresa a la hora de iniciar, desarrollar o incrementar actividades econémicas en
otros paises. Arteaga (2017) agrupas estas barreras en cuatro categorias genéricas: 1)

barreras de conocimiento, 2) de recursos, 3) de procedimiento y 4) exdgenas.
2.4.1. Barreras de conocimiento

Hacen referencia a la falta de informacion que existe por parte de la empresa a cerca
de la actividad exportadora. Arteaga (2017) identifica las siguientes barreras de

conocimiento:

- El desconocimiento de los mercados de destino: se refiere a la disponibilidad de

informacién que tiene la empresa sobre el mercado de destino, que en muchos
casos suele ser escasa y con un coste elevado, asi como la falta de informacion

sobre las oportunidades de su producto en este mercado exterior. Sin embargo,
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existe una tendencia a reducir dicho coste debido a la reciente aparicion de las

nuevas tecnologias.

- El desconocimiento de las ayudas a la exportacidn disponibles: a pesar de que la

falta de conocimiento de las ayudas a la exportacion otorgadas por la
Administracion puablica supone una barrera, se debe considerar como estimulo
secundario, puesto que el principal motivo para la exportacion tiene que ver con

los beneficios econdmicos que dicha actividad aporta a la empresa.

- El desconocimiento de los beneficios econédmicos y no econdmicos gue puede

generar la exportacién: resulta evidente considerar que las diferentes percepciones

de los directivos a cerca de los beneficios que aporta la actividad exportadora
limitan la expansion o incluso la iniciacion de actividad en los mercados

exteriores.

2.4.2. Barreras de recursos

Hacen referencia a la falta de recursos tanto de caracter productivo como financiero.
Arteaga (2017) identifica los siguientes obstaculos dentro de esta categoria: 1) la falta de
capacidad productiva de la empresa, asi como la ausencia de personal cualificado para
planificar la actividad exportadora; 2) la dificultad para financiar las exportaciones y la
carencia de recursos para la investigacion de mercados; 3) los elevados costes de los
medios de pago internacionales unidos a la lentitud en la gestion del cobro en el
extranjero; y 4) la falta de experiencia de entidades financieras como los bancos locales

sobre los mercados internacionales.
2.4.3. Barreras de procedimiento

Son aquellas barreras que surgen del ejercicio de la propia actividad exportadora. De
esta manera, Arteaga (2017) incluye en esta categoria: 1) las dificultades burocraticas y
la compleja documentacion que requiere las operaciones de exportacion; 2) las barreras
culturales y linguisticas y las diferentes costumbres acerca de como utilizar un producto;
3) las dificultades logisticas derivadas de los posibles problemas para localizar un
distribuidor adecuado o canales de distribucion adecuados; y 4) las barreras comerciales
(tanto arancelarias como no arancelarias), consideradas las mas significativas dentro de

las barreras de procedimiento.
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2.4.4. Barreras exdgenas

Se refieren a aquellas barreras ajenas a la empresa que son causadas por la
incertidumbre existente en los mercados internacionales y por la participacion en dichos
mercados de agentes como los gobiernos, la competencia o la oferta y demanda de bienes
0 monetaria. Se incluyen la inestabilidad politica en los paises de destino y el riesgo por
la variacion en los tipos de cambio teniendo en cuenta que la fortaleza de una determinada
moneda no implica la existencia de estabilidad o mejora en los tipos de cambio (Arteaga,
2017).

Cuadro 2.5 Barreras a la internacionalizacion

Cuadre 2.3 CLASIFICACION DE LAS BARRERAS
A LA EXPORTACION

Desconocimiento de los mercados potenciales de exportacidn.

Faita de personal para planificar la actividad exportadora.

Desconocimiento de las ayudas a la exportacion disponibles.
BARRERAS Desconocimiento de kos hanaflcma econdmicos y No econdmicos
DE CONOCIMIENTD  9We puede generar la exportacion.

Desconocimiento general de los pasos que hay que seguir para

exporiar.

Faita de informacidn sobre las ocportunidades del producto en mer
cados extanores.

Alio coste financiers de los medios de pago gue se utilizan en ope-

raciones internacionales.

Falta de recursos para afrontar el largo transcurso de tiempo para
BARRERAS recuperar |as inversiones realizadas en la exportacin.
DE RECURS0S Faita de capacidad de produccion de su empresa.

Falta de especialistas sobre temas internacionales en los bancos
con los que =& trabaja.

Falta de una red exterior de los bancos con los que se trabaja.

Costes de transporte y embangue.
Documentacidn y burocracia requerida por la actividad exportadora.
Diferencias linglisticas con los palses a los que va a exportar. Di-
ferencias culturales con los paises a los que va a exporiar.
Barreras arancelanias a las exportacionses.
BARRERAS Barreras relativas a la normalizacidn y homologacidn del producto
DE PROCEDIMIENTO o bameras sanitarias, filneanitarias o similanes.
Diferencias en las costumbres sobre &l uso del producto.
Coste de adaptacion del producio para su exportacidn.
Dificultad logistica.
Localizacidn de un distribuidor adecuado o de canales de distribu-
cidn adecuados.
Intensidad de la competencia en ks mercados de exportacidn.
Al valor de la moneda.

EXOGENAS Riesgo por la variacidn en los tipos de cambio de las monedas.
Riesgo de perder dinero al vender en el extranjero.

Inestabilidad politica en los paises de desting.

Fuente: Arteaga (2017)
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2.5. Estrategias de internacionalizacion

Una vez expuestas las razones y las barreras que influyen en el grado de

internacionalizacion de la empresa, es el momento de observar las principales alternativas

estratégicas que las empresas tienen a su disposicion para competir un entorno

globalizado. Para ello, siguiendo a Dess et al. (2011) y Hill y Jones (2013) debemaos tener

en cuenta dos tipos de presiones a las que se ven sometidas las empresas para competir

en el exterior: a) presiones para la reduccion de costes y b) presiones para la adaptacion

local (Guerras y Navas, 2015).

La presidon para la reduccién de costes: esta relacionada con la ubicacion

concentrada de las instalaciones manufactureras en areas donde el uso de factores
productivos importantes como la mano de obra o las materias primas sean mas
econdmicos. Ademas, se pretende estandarizar los productos de tal manera que se
vean de forma homogeénea y puedan competir con ellos en los diferentes paises.
Gracias a dicha estandarizacion, de acuerdo con Levitt (1983), las empresas
podran disminuir sus costes en funcién de las siguientes suposiciones: 1)
existencia de una creciente homogeneizacion entre los gustos y necesidades de los
clientes de diferentes paises; 2) los consumidores sacrifican las preferencias
individuales para reemplazarlas por productos con precios mas bajos y mayor
calidad y 3) la posible consecucién de economias de escala y/o experiencia a

través de la fabricacién de productos estandarizados (Guerras y Navas, 2015).

La presion para la adaptacion local: se trata de que los diferentes bienes y servicios

cumplan con los requisitos que los mercados locales demandan. La adaptacion de
estos productos depende de varios aspectos: 1) diferencias en los gustos y las
necesidades de los consumidores; 2) diferencias en infraestructuras técnicas; 3)
distintos canales de distribucion; 4) adaptacion a la legislacion de cada pais y 4)
demandas de los gobiernos locales. En ocasiones, no sélo se tendra en cuenta el
producto a la hora de establecer la adaptacion local, pues también se pueden
modificar las instalaciones de produccion, las estrategias comerciales o incluso
las politicas de recursos humanos. Todo esto conducira a un aumento de los costes
para que las empresas puedan competir en el pais extranjero (Guerras y Navas,
2015).
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Teniendo en cuenta estas dos presiones opuestas, se pueden identificar cuatro tipos de
estrategias internacionales para competir en los mercados exteriores: 1) estrategia global;
2) estrategia multipais: 3) estrategia transnacional y 4) estrategia internacional (Dess et
al., 2011; Guerras y Navas, 2015).

2.5.1. Estrategia global
La estrategia global es aquella que se centra especialmente en la reduccién de costes.
Esta estrategia tiene como prioridad la estandarizacion de los productos para competir
globalmente en vez de responder a las necesidades particulares de un determinado pais
(Guerras y Navas, 2015).

Las empresas que siguen la estrategia global pueden aprovecharse de dos tipos de
ventajas: las ventajas especificas de localizacion y la ventaja competitiva. En primer
lugar, las ventajas especificas de localizacion se consiguen aprovechando las diferencias
que existen entre los mercados de factores, productos o capitales de modo que la empresa
elija el lugar mas adecuado para realizar su actividad. En segundo lugar, la ventaja
competitiva hace referencia a la consecucion de economias de escala que permiten reducir

los costes al maximo posible (Pla'y Ledn, 2004; Guerras y Navas, 2015).

Tal y como se muestra en la Figura 2.3 la manera de operar de las entidades que siguen
este enfoque es centralizada. Esto quiere decir que la sede central es la encargada de
controlar, integrar y dominar las actividades de la cadena de valor que se realizan en las
filiales situadas en los distintos paises (Guerras y Navas, 2015). Igualmente, Pla y Ledn
(2004) consideran el disefio de los productos, la localizacién de las plantas productivas,
el desarrollo de actividades de 1+D, las actividades de marketing e incluso la estrategia
para competir en el entorno internacional como operaciones que se deben definir de
manera centralizada. Después de todo, se consigue que los productos y servicios que van
a satisfacer las necesidades y gustos de los diferentes consumidores sigan un patron

homogéneo.
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Figura 2.3 La matriz y las filiales en el enfoque global
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N

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pla'y Ledn (2004)

Sin embargo, hay que mencionar que las empresas que optan por el uso de la estrategia

global deben de considerar los siguientes riesgos (Guerras y Navas, 2015):

- La empresa puede tener que hacer frente a unos mayores costes de acceso a los
mercados locales debido a que los recursos y capacidades se encuentran sujetos a
economias de escala.

- Pérdida de la capacidad de respuesta ante los cambios y necesidades de los
clientes.

- Dependencia de las condiciones que se den en las localidades en las que esta

concentrada la actividad de la empresa.

2.5.2. Estrategia multipais
A diferencia de la estrategia global, la estrategia multipais hace hincapié en la
adaptacion de los productos y servicios a la demanda de los consumidores locales a través
del desarrollo de diferentes estrategias en los mercados internacionales en los que opera

la empresa (Play Ledn, 2004; Guerras y Navas, 2015).

Para llevar a cabo con éxito esta estrategia, la empresa deberd considerar la
competencia en cada pais de manera independiente y modificar o adaptar sus activos
tangibles en cada uno de ellos en funcion de las condiciones de dicho pais (Pla'y Ledn,

2004). Ademas, debera considerar los diferentes idiomas y culturas entre los paises, el
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nivel de renta, los gustos de los clientes, la publicidad y los distintos medios de
comunicacion, los canales de distribucion y la normativa vigente en cada pais (Guerras y
Navas, 2015).

En esta ocasion, como se muestra en la Figura 2.4, la empresa tomara decisiones de
manera descentralizada para adaptar su actividad a las necesidades de cada mercado. La
relacion entre la sede central y las distintas filiales es escasa limitandose, en muchos
casos, a la transferencia de dividendos y beneficios (Guerras y Navas, 2015). Por lo tanto,
la filial, que dependera de los recursos locales, sera dotada de cierta libertad en la toma
de decisiones para garantizar una posicion 6ptima en el mercado en el que opera (Pla'y
Leodn, 2004).

Figura 2.4 La matriz y las filiales en el enfoque multipais

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pla'y Ledn (2004)

De igual manera, hay que considerar una serie de inconvenientes a valorar antes de la

implementacidn de esta estrategia (Guerras y Navas, 2015):

- Adaptarse al mercado local da lugar a que los costes de la empresa aumenten.
Ademas, puede suceder que esta adaptacion fracase si el cliente espera encontrarse
con el producto original de la matriz.

- Una adaptacion local optima se consigue lentamente con el paso del tiempo
cuando la empresa conoce a fondo los gustos y necesidades de los consumidores

locales.
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- Debido a la escasa relacion entre filiales y la sede central, se pierde la posibilidad
de compartir recursos y capacidades comunes en toda la empresa y, por

consiguiente, puede afectar a la creacion de valor a largo plazo.

2.5.3. Estrategia transnacional

Anteriormente, hemos analizado por un lado la estrategia global que se centra en la
reduccion de costes y en la estandarizacion para hacer frente a los competidores
internacionales y, por otro lado, la estrategia multipais que se centra en la adaptacion en
los distintos mercados nacionales. Pues bien, de la combinacidn de estas dos estrategias
surge la estrategia transnacional, que segun Barlett y Ghoshal (1989) aprovecha las
ventajas de ambas estrategias: disminuir los costes y dar respuesta a la demanda local en
los diferentes paises. La estrategia transnacional trata de localizar de manera eficiente los
recursos y capacidades de la empresa en aquellos lugares en los que la actividad resulte
mas beneficiosa. Esto permite ser mas eficiente a la hora de localizar las actividades de
la empresa, evitando que las concentren en pocas zonas o las ubiquen en multitud puntos

para asi mejorar la adaptacion (Guerras y Navas, 2015).

Guerras y Navas (2015, p. 503) describen el modo de actuar de las empresas que
siguen esta estrategia teniendo en cuenta que lo que se persigue es que “cada negocio
individual piense globalmente y actle localmente, es decir, que cada unidad de negocio
nacional tenga en cuenta los objetivos del conjunto de la empresa pero que,
simultaneamente, sea capaz de responder a las necesidades de los mercados locales en los
que compiten”. De este modo, la empresa no centralizard ni descentralizard las
operaciones como sucedia anteriormente, sino que las decisiones se tomaran en funcién
de las condiciones y objetivos de cada unidad productiva. Por lo tanto, uno de los retos
de estas empresas es el de “pasar de controlar un conjunto de relaciones bilaterales entre
un centro estratégico claramente definido y diferenciado de un conjunto de filiales
implementadoras, o un sistema fragmentado de unidades locales independientes, a un
nuevo planteamiento que utiliza todas las habilidades creativas de la empresa en una red
integrada global” (Pla y Ledn, 2004, p. 189).
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Figura 2.5 La matriz y las filiales en el enfoque transnacional
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Pla'y Ledn (2004)
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En este caso, los riesgos a los que se tiene que enfrentar una empresa que aplica este

tipo de estrategia son los siguientes (Guerras y Navas, 2015):

- Aunque la eleccién geografica para llevar a cabo las actividades parezca 6ptima
no significa que la calidad y el coste de los factores productivos sean también los
Optimos.

- Latransferencia de conocimiento, a pesar de tratarse de una ventaja competitiva,
no es un proceso automatico, sino que implica establecer unos mecanismos de
transferencia adecuados para poder explotar ese conocimiento.

- Pueden surgir los inconvenientes de la estrategia global y la estrategia multipais

sin llegar a obtener ninguno de sus beneficios.

2.5.4. Estrategia internacional
Finalmente, nos referirnos a la estrategia internacional como aquella estrategia
seguida por las empresas que no se preocupan ni por la reduccion de los costes ni por la
adaptacion local. Normalmente las empresas que utilizan esta estrategia tienen productos
diferenciados que son altamente apreciados por los consumidores a nivel mundial. Por la
alta diferenciacion, los clientes estan dispuestos a pagar precios mas elevados por ellos

pues, perciben estos productos como Unicos y mejores que los que ofrecen los
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competidores. Por lo tanto, las empresas no tienen la presion de reducir costes y no
necesitan adaptarse a ningin mercado local porque son ampliamente conocidos en todo
el mundo (Guerras y Navas, 2015). “El objetivo principal de esta estrategia seria explotar
el conocimiento y/o las capacidades mas valiosas de la empresa en todo el mundo”
(Guerras y Navas, 2015, p. 504). De este modo, la manera de operar de estas empresas se
basa en la centralizacion de dichos recursos y capacidades en una sola ubicacion y
descentralizando so6lo cuando sea necesario algunas actividades de produccion o

comercializacion.

A pesar de ser una estrategia muy ventajosa para las empresas, al igual que sucede
con las estrategias anteriores, existen dos principales riesgos a tener en cuenta (Guerras y
Navas, 2015):

- Al no tener como principal preocupacién los costes, puede ser menos eficaz que
el resto de las estrategias, pues centralizar las actividades en una localizacién
puede provocar el desaprovechamiento de economias de escala alli donde los
costes sean menores.

- No considerar la adaptacion local puede suponer la incapacidad de la empresa
para atender a las sugerencias de los clientes en un determinado mercado y, por

consiguiente, no poder mejorar el producto.

2.6. Modos de entrada en mercados exteriores

Hasta ahora se han visto las diferentes estrategias que tiene la empresa para realizar
sus actividades en los mercados internacionales, asi como las principales razones y
barreras que debera afrontar para competir con éxito en dichos mercados. El siguiente
paso es decidir la manera mas adecuada para comercializar los productos y servicios
ofrecidos. La empresa decidira la forma de desarrollar sus actividades internacionalmente
a través del andlisis de las diferentes estrategias de entrada en los mercados exteriores.
De manera general, se distinguen tres tipos de métodos de entrada: 1) la exportacion; 2)
los sistemas contractuales y 3) la inversion directa en el exterior (Fernandez Sanchez,
2010; Lopez-Pinto et al., 2010; Munuera y Rodriguez, 2012; Otero, 2008)

2.6.1. Exportacion
La exportacion es la forma de entrada mas tradicional y utilizada para operar en los

mercados exteriores. Esta forma de acceso lleva asociada un menor riesgo en
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comparacion con las demas y suele considerarse como la primera toma de contacto de la
empresa con el entorno internacional. En muchos casos, esta es la Unica via que tienen las
pequefias empresas para comercializar sus productos més all& de las fronteras nacionales

(Fernandez Sanchez, 2010). Existen principalmente dos formas de exportacion:
2.6.1.1. Exportacion indirecta

La exportacion indirecta se realiza de igual manera que las ventas nacionales
contactando con un exportador especializado. En este caso, el fabricante vende los
productos a un intermediario en el pais de origen para que este, posteriormente, gestione
las ventas en el mercado exterior. La empresa fabricante, por lo tanto, s6lo se encargara
de vender sus productos dentro de las fronteras sin tener que hacerse cargo de ningun
tramite de caracter aduanero, impositivo, cambios de moneda, etc., siendo la venta similar
a la que realizaria con el cliente local. Sin embargo, la empresa vendedora pierde el
control del producto una vez que estd en manos del intermediario desconociendo los
canales de distribucién, el precio final o las formas de promocion utilizadas para que
llegue al cliente final (Munuera y Rodriguez, 2012). Entre los intermediarios mas

habituales encontramos los siguientes:

- Empresas de exportacion: este tipo de empresas suelen trabajar a comision. Se

encargan de comprar el producto a la empresa fabricante y realizan todos los
tramites necesarios de las operaciones de compraventa internacional (Munuera y
Rodriguez, 2012).

- Empresas de trading: son empresas especialistas en los mercados de destino y

cuentan con informacion relevante sobre estos mercados. Este tipo de empresas
tratan de localizar los compradores potenciales del producto y la rentabilidad que
le aporta sin compromiso de compra. Posteriormente dependiendo de los
beneficios que pueda conseguir, comprara el producto al fabricante asumiendo el
control de la comercializacion de éste en el mercado (Munuera y Rodriguez,
2012).

2.6.1.2. Exportacion directa

En este caso la empresa gestiona sus propias exportaciones contactando con los
clientes extranjeros (consumidores finales e intermediarios). Ademas, a diferencia de la

exportacion indirecta, la empresa se encarga de realizar todos los tramites aduaneros,
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impositivos, de cambios de moneda, etc. De esta manera, la empresa tiene un mayor
control sobre las caracteristicas del producto, las condiciones de entrega y los medios de
cobro, aunque no podra influir sobre el precio final o la promocion utilizada del producto
para que llegue al consumidor final (Munuera y Rodriguez, 2012). Las principales

opciones por las que se puede optar son las siguientes (Viscarri y Mas, 2010):

- Venta directa: la empresa vende de manera directa a los consumidores finales en
los mercados exteriores. ES necesario que disponga de representantes comerciales

para que visiten a los clientes.

- Agentes y distribuidores: por un lado, los agentes son representantes de la

empresa, se encargan de ponerse en contacto con los clientes y de tramitar los
pedidos siempre en nombre de la empresa. Por otro lado, los distribuidores son
clientes de la propia empresa y se encargan de comprar el producto del exportador

para su posterior reventa.

- Establecimiento de una subsidiaria comercial: la empresa se encarga de vender

directamente a los clientes en el pais de destino pudiendo realizar un seguimiento
directo de estos y evitando las barreras comerciales derivadas de la actividad
exportadora. A pesar de que esta opcion supone un coste mas elevado, dara lugar

a un mayor volumen de ventas pudiendo compensar dichos costes.

2.6.2. Los sistemas contractuales
Se trata de una estrategia de cooperacion con otras empresas, compartiendo recursos,
capacidades y ventajas competitivas para introducir los productos o servicios en el
mercado objetivo. En la estrategia de cooperacion, generalmente un tercero utilizara
algun tipo de acuerdo de transferencia de tecnologia para exportar la ventaja competitiva
de la empresa de manera productiva y/o comercial, evitando o minimizando la inversién
necesaria para que la empresa desarrolle el mercado internacional (Otero, 2008). Las

modalidades que nos podemos encontrar son:

- Piggy back: la empresa o fabricante se apoya en la red de distribucién situada en
otros mercados para vender sus productos y los de otro fabricante de manera
conjunta. Es una opcién ventajosa cuando los productos utilizan canales de

distribucion similares (Viscarri y Mas, 2010). El objetivo principal es conseguir
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una implantacion de manera rédpida y al menor coste posible (Munuera y
Rodriguez, 2012).

- Consorcios de exportacion: consiste en la agrupacion de empresas locales

competidoras o pertenecientes al mismo sector para llevar a cabo conjuntamente
una exportaciéon pudiendo obtener economias de escala (Viscarri y Mas, 2010;
Munuera y Rodriguez, 2012). Las tareas principales que desempefian los
consorcios son: realizacion en nombre de sus asociados las actividades
comerciales en el mercado internacional, establecer los precios para el pais
destino, localizar los distribuidores adecuados, obtener informacién acerca del
mercado y efectuar el transporte fisico (Garcia, 2000).

- El acuerdo de licencia: wuna licencia es un contrato para que una empresa

extranjera (licenciataria) obtenga el derecho a fabricar un producto de una
empresa nacional (licenciadora), generalmente a expensas de consideraciones
economicas, llamadas royalty (regalia). La transferencia de estos activos suele ir
acompariada de servicios técnicos para asegurar su uso productivo (Fernandez
Sanchez, 2010). El principal coste para la licenciadora esta relacionado con la
negociacion del contrato y su supervision de cumplimiento. Por lo tanto, es
posible ingresar a los mercados externos con una inversion muy baja. Sin
embargo, para la licenciadora en el caso de que el negocio tenga éxito, los
beneficios potenciales estaran limitados por el acuerdo. Incluso la empresa
licenciataria puede convertirse en competidora de la licenciadora (Munuera y
Rodriguez, 2012).

- Franquicias internacionales: la franquicia consiste en una licencia a través de la

cual se concede la cesion de los productos, marcas y de procedimientos de gestion
y comercializacion de un determinado negocio a un tercero para que la explote en
el mercado exterior (Otero, 2008). Los tres componentes principales de un
acuerdo de franquicia son: la franquicia propiamente dicha, el franquiciador
(empresa que cede la franquicia) y el franquiciado (el que recibe la franquicia)
(Fernandez Sanchez, 2010).
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Joint venture: esta forma de operar supone un acuerdo de copropiedad entre dos
0 MA&s empresas (socios 0 matrices) con persona juridicamente independiente
dando lugar a una nueva empresa (filial). Normalmente, suelen ser empresas
pertenecientes a la misma industria, pero tienen diferentes ventajas comparativas
(Munuera y Rodriguez, 2012). Los diferentes socios aportan fondos, tecnologia,
personal, bienes industriales, capacidad productiva o servicios con el objetivo de
que las actividades llevadas a cabo en la nueva empresa mejoren sus estrategias
competitivas a largo plazo. Por lo tanto, los socios comparten los beneficios y
hacen frente de manera conjunta a los riesgos y costes en caso de fracaso.
(Fernandez Séanchez, 2010). Las empresas que quieran optar por esta forma de
entrada deben considerar que el nivel de riesgo y compromiso es mayor que la
exportacion. La principal desventaja de las joint venture es el entendimiento entre
los socios para dirigir las actividades. Sin embargo, se pueden obtener numerosas
ventajas como, por ejemplo, evitar los problemas politicos derivados de las
actividades exportadoras, disponer de activos de manera mas econémica y
conseguir experiencia local en marketing y fabricacién (Munuera y Rodriguez,
2012).

2.6.3. Lainversion directa en el exterior

Es una forma de entrada en los mercados exteriores caracterizada por la inversion de

forma permanente de la empresa del pais de origen en el mercado de destino seleccionado

(Otero, 2008). Generalmente, esta opcion es elegida cuando las empresas ya cuentan con

suficiente experiencia en el entorno internacional (Munuera y Rodriguez, 2017). La

inversion directa puede llevarse a cabo por diferentes vias:

Establecimiento de un centro propio (filiales): esta es la forma mas cara de atender

el mercado externo. Las empresas que utilicen este método asumen todos los
costes y riesgos de hacer negocios en el extranjero (Fernandez Sanchez, 2010).
Ademas, es considerado como la ultima fase del proceso de internacionalizacion,
por lo que es frecuente que sean las grandes empresas las que opten por esta
alternativa (Munueray Rodriguez, 2012). Este método resulta méas factible cuando
los costes derivados del transporte representan una gran parte del precio final y el
mercado de destino cuenta con suficientes recursos de produccion a un precio

competitivo (Munuera y Rodriguez, 2012). Fernandez Sanchez (2010) destaca las
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siguientes ventajas de esta alternativa: a) mantiene interiorizados los
conocimientos tecnoldgicos, b) facilita la puesta en practica de la estrategia, c)
proporciona respuestas rapidas a los cambios de mercado, d) controla las
operaciones de las filiales y e) proporciona economias de localizacion. También
se puede utilizar para obtener ventajas en costes 0 para que los compradores
perciban los productos como nacionales y asi evitar que sean rechazados
(Munuera y Rodriguez, 2012).

- Contrato de fabricacidn: este tipo de contratos suele denominarse subcontratacion

(outsourcing) que consiste en “dejar en manos de profesionales externos,
generalmente especialistas, la realizacion de funciones que no son clave para la
empresa, para, asi, optimizar los recursos actuales y reducir costes” (Ferndndez
Sanchez, 2010, p. 230). Uno de los principales motivos que lleva a las empresas
a optar por este método es la reduccidon de costes. En este sentido la empresa puede
ahorrar en costes derivados de una produccion mas eficiente por parte de expertos
externos y de la produccion en paises con costes mas bajos en salarios, energia,
materias primas y costes indirectos. Ademas, también se pueden reducir los
riesgos politicos y econdémicos que afrontan las empresas multinacionales y, por
ultimo, esta opcion no requiere que la empresa realice una gran inversiéon en
recursos (Fernandez Sanchez, 2010). Por el contrario, se deben considerar
también los siguientes riesgos: dependencia excesiva de los especialistas externos,
fuerza laboral poco productiva en aquellos paises donde la mano de obra es mas
barata y problemas con la calidad de los productos fabricados que puede incluso

no ser suficiente para los paises industrializados (Fernandez Sanchez, 2010).

En la Figura 2.6 se presenta de manera esquematica los diferentes métodos de entrada
en los mercados exteriores en funcion del riesgo y control que estos implican para la
empresa. Es importante destacar que las empresas deberan emplear diferentes métodos
de entrada dependiendo de cdmo sea el mercado en el que desean internacionalizarse. Tal
y como plantea Otero (2008, p. 74) “cada una de las formas de acceso posibles implica
operar en el mercado exterior asumiendo distintos niveles de inversion y compromiso de
recursos, riesgo y control sobre las operaciones comerciales, entre los cuales la empresa

debera elegir”.
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Figura 2.6: Formas de entrada en el mercado exterior
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Otero (2008)
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SEGUNDA PARTE. ANALISIS DEL CASO PRACTICO: AMAZON
3. AMAZON

Como caso practico, nos vamos a centrar en el anlisis de la empresa Amazon desde

una doble perspectiva, tecnoldgica e internacional.

Amazon S.L, se dedica a la venta de un amplio catalogo de articulos a través de
Internet. Es una empresa norteamericana con sede en Seattle, fundada en 1994 por Jeff
Bezos. Es considerada la mayor empresa de e-commerce del mundo y su éxito se debe a
la vision de futuro de su fundador quien fue capaz de anticiparse a la revolucion del
mercado que iban a constituir las compras online, aprovechando esta oportunidad para

fundar su propia empresa.

Jeff Bezos comenzd su andadura en el garaje de su casa comercializando libros online
de distintas editoriales a través de su primer sitio web denominado Cadabra.com.
Posteriormente cambi6 este nombre al reconocido mundialmente como Amazon. Debido
a la novedad del servicio, Amazon se convirtié en 1997 en una de las empresas mas
importantes de la Red. Méas adelante, fue aumentando su oferta a traves de la venta de
otros soportes (CD y DVD) y dispositivos electronicos, hasta llegar a convertirse en lo
que es hoy en dia, un gigante de la distribucion de una gran variedad de productos, desde
comida a domicilio hasta zapatos, ropa, papel higiénico y deméas productos (Fernandez
Delgado, 2013).

Amazon en la actualidad, es la mayor empresa de comercio electronico a nivel
mundial gracias al esfuerzo constante de su fundador, Jeff Bezos. Sin embargo,
recientemente, Jeff Bezos ha anunciado que no continuara como CEO de la empresa a
partir de mediados de 2021, dando paso al que se convertira en su sucesor en la compafiia
a partir del préximo verano, Andy Jassy (CEO de Amazon Web Service desde 2016), si
bien Bezos continuard formando parte de la direccion (Malagon, 2021).

En el Cuadro 3.1, se muestra la evolucion histérica, de forma resumida, de esta

compafiia desde sus origenes hasta la actualidad:
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Cuadro 3.1: Trayectoria de Amazon

1994 Creacion de Amazon en Seattle (Washington)

1997 Amazon sale a bolsa a $18 por accion y valorada en $300M
1999 Amazon adquiere la empresa Internet Movie Data Base (IMDDb)
2000 Amazon crea su logotipo actual

b002 Lanzamiento de Amazon Web Services

2005 Lanzamiento de Amazon Prime

2007 Lanzamiento de Kindle e-reader

2013 Amazon adquiere The Washington Post

Amazon adquiere Twitch
2014 Lanzamiento de Alexa (asistente virtual)

Puesta en marcha de Amazon Business

Primera edicion de Prime day

0015 Inicio de Amazon Air (aerolinea de carga para transportar exclusivamente
paquetes de la compafiia)

2017 Amazon adquiere Whole Foods

2018 Abre al publico Amazon Go (supermercado sin lineas de caja)
0020 Lanzamiento de Amazon Pharmacy
2021 Jeff Bezos renuncia a su cargo de CEO

Fuente: Elaboracion propia a partir de ReasonWhy (2021)

3.1. Principales datos econdémicos y financieros de Amazon

Si hay algo en lo que se diferencia Amazon a lo largo de su trayectoria, es en la vision
de crecimiento a largo plazo de Jeff Bezos. Su fundador ha apostado desde sus inicios por
la renuncia a obtener beneficios en el corto plazo para crecer a largo plazo. Mientras que
sus ventas netas han aumentado de manera exponencial a lo largo de los afos, las
ganancias netas no lo han hecho de la misma forma dado que la mayor parte de estas han
sido destinadas a la inversién de I+D y a aumentar su cartera de productos (ver Grafico
3.1). Este hecho ha contribuido a que Amazon se convierta en una de las empresas mas
valiosas a nivel mundial y que Jeff Bezos sea uno de los hombres mas ricos del planeta
(Mena Roa, 2021). En el Grafico 3.1 se observan las ventas netas y ganancias netas de

Amazon en miles de millones de ddélares estadounidenses.
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Gréfico 3.1: El impresionante crecimiento de Amazon
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Fuente: Mena Roa (2021)

A pesar de que la actual pandemia del coronavirus ha supuesto efectos econémicos
devastadores para una gran parte del comercio minorista, en el caso de Amazon no ha
sido asi, pues incluso en esta situacion la empresa ha continuado sobresaliendo por su

crecimiento econémico.

El gigante Amazon sigui6 batiendo récords cerrando el afio 2020 con unas ganancias
netas de 21.331 millones de doblares (17.700 millones de euros), que Supuso
aproximadamente el doble de los beneficios obtenidos en 2019 (11.588 millones de
dolares). El volumen total de facturacion en el afio 2020 fue de 386.064 millones de
dolares, un 38% mas que el afio anterior. Considerando el negocio base de Amazon (el
comercio electrénico), la mayor parte de su facturacion procede del mercado
norteamericano, en el que facturé en el afio 2020 la cantidad de 236.282 millones de
ddlares, un 38.4% mas que el ejercicio anterior. En el resto de los mercados el volumen
de facturacion ascendio en ese mismo afio a 104.412 millones de euros, un 39.4% mas
que en el mismo periodo del afio anterior. Sin embargo, aungue el gran volumen de
facturacion lo sigue obteniendo de la venta online, mas de la mitad del beneficio neto de
la firma proviene de Amazon Web Service, el servicio de almacenamiento de datos en la
nube que contribuye al beneficio neto con 13.531 millones de dolares (LM/Agencias,
2021).
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En cuanto a las acciones de Amazon, a mediados de marzo del 2020 se desplomaron
debido a las consecuencias provocadas por la pandemia llegando a valer US$1.600 la
accion. Después de alcanzar su minimo ese mismo mes, la accion se revalorizo hasta
alcanzar, en julio de dicho afio, un valor de US$3.00 la accidn, lo que supuso un aumento
de-mas de un 60% (Forbes, 2020).

3.2. Principales productos y servicios ofertados por Amazon

Desde el lanzamiento de Amazon en 1995, la compaiia ha ido evolucionando de
manera significativa en la oferta de productos y servicios, en las paginas web, en la red
internacional de distribucion y en el servicio que presta al cliente. Actualmente oferta una
gran variedad de productos y esta presente de manera directa en Estados Unidos, Reino
Unido, Alemania, Francia, Italia, Espafa, Japén, Canada y China. Sin embargo, sus
actividades comerciales llegan a los consumidores de la mayoria de los paises del mundo.
La clave de éxito que ha permitido ofrecer ese amplio catadlogo de productos a precios
bajos adaptandose a las necesidades de sus consumidores ha sido la actitud innovadora

de la compafiia (Amazon, 2021a).
Se pueden destacar en su catalogo los siguientes productos y servicios:
3.2.1. Amazon Basics

Hace referencia a los productos de “marca blanca” ofertados por Amazon. El principal
objetivo es que el consumidor tenga la oportunidad de comprar cientos de productos a
bajo precio. Ofrece desde articulos para el hogar, jardin, cocina, hasta accesorios de
informatica o deporte y con una relacion calidad/precio bastante buena. Esta marca esta
creciendo en los Gltimos afios alcanzando un éxito razonable que hace que el resto de las

empresas que venden a través de la web de Amazon vean peligrar su puesto (Raya, 2018).
3.2.2. Amazon Web Service (AWS)

Es el servicio mas destacado de la compafiia. Como se indica en la pagina web,
“Amazon Web Service (AWS) es la plataforma en la nube mas adoptada y completa en el
mundo, que ofrece mas de 200 servicios integrales de centros de datos a nivel
global”(Amazon Web Service, 2021). Esta plataforma en la nube ofrece una amplia gama
de productos con el principal objetivo de ayudar a las empresas a crecer y escalar con

mayor rapidez. La nube abarca 80 zonas de disponibilidad en 25 regiones geograficas y
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con un plan de ampliacion en Australia, India, Indonesia, Espafia y Suiza (Amazon Web
Service, 2021).

Las caracteristicas que hacen de este servicio diferente a los demas son las siguientes
(Amazon Web Service, 2021):

1)

2)

3)

4)

Funcionalidad: ofrece una amplia gama de servicios lo que le ha ayudado a
colocarse en una posicion ventajosa respecto a sus competidores. Ofrece desde
tecnologias de infraestructura (cobmputo, almacenamiento y base de datos) hasta
tecnologias emergentes (aprendizaje automatico e inteligencia artificial, lagos de
datos y analisis e Internet de las cosas). Esto permite a los usuarios realizar
cualquier cosa de manera mas facil, rapida y rentable ademas de poder elegir de
entre todas las herramientas la mas apropiada para cada trabajo a realizar.
Comunidad: AWS ha sido capaz de convertirse en la comunidad mas grande y
dindmica de clientes y socios de todos los sectores y tamarios formando parte de
esta comunidad también empresas emergentes, comparfiias e instituciones
publicas.

Sequridad: AWS nace con el fin de cumplir con los requisitos de seguridad del
ejército, los bancos internacionales y otras organizaciones. Cuenta con un
conjunto de herramientas compatibles con 90 estdndares de seguridad y
certificaciones de conformidad para poder cifrar los datos de almacenamiento de
los clientes.

Innovacidn: hace uso de las Gltimas tecnologias para poder innovar con mas
rapidez y para crear tecnologias completamente nuevas. De esta manera, lanzé
AWS Lambda que “permite que los desarrolladores ejecuten su codigo sin
aprovisionar ni administrar los servidores” (Amazon Web Service, 2021). También
cre0 Amazon SageMaker, un servicio de aprendizaje automatico para poder
aprender sin la necesidad de tener experiencia previa.

3.2.3. Amazon Prime

Se lanzé en 2005 en Estados Unidos y llegd a Esparia en el afio 2011. Se trata de una

suscripcion anual de 36€ para ofrecer a los socios envios gratuitos en un dia en una

inmensa gama de productos bajo la denominacion “Prime”. De igual manera, esta

suscripcion permite a los usuarios acceder a diferentes servicios: a) disponer de un

almacenamiento ilimitado de fotos en la nube Amazon Drive; b) el acceso prioritario a

Ofertas Flash; c) realizar compras con tan s6lo un click con el servicio Dash Button;
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4) hacer la compra semanal para el hogar sin tener que cargar con las bolsas a través de
Amazon Pantry y e) visualizar los contenidos multimedia de Amazon Prime Video
(Amazon, 2016a).

Ademas, recientemente Amazon Prime ha afiadido ofertas para estudiantes, tiene las
mismas caracteristicas, pero con un periodo de prueba de 90 dias y una suscripcién anual
rebajada a 18€ (Amazon, 2021d).

También para empresas, Amazon Business Prime, este servicio permite a empresas,
colegios, universidades y organizaciones benéficas incrementar la transparencia en las

gestiones, en los procesos de compra y reducir costes (de Frutos, 2020).
3.2.4. Amazon Lockers

Son taquillas automaticas localizadas en distintos puntos donde los clientes, una vez
finalizada su compra en la pagina web, pueden ir a recoger sus paquetes. En concreto
estan disponibles méas de 120 lockers en mas de 30 ciudades espafiolas. Cuando el paquete
llega, a través de una notificacion al correo electronico se puede ir a recogerlo en el
horario y fecha de recogida, bien escaneando el codigo de barras o introduciendo el

cddigo manualmente (Amazon, 2017b).
3.2.5. Amazon Prime Air

Es un sistema de envio que utiliza Amazon para entregar pagquetes en maximo media
hora a través de pequefios vehiculos aéreos si necesidad de ser tripulados. Como se sefiala
en su pagina web, se trata de un medio seguro, respetuoso con el medio ambiente y que
permite mejorar el servicio a clientes. La primera vez que se utilizé este sistema fue en

2016 para entregar un paquete con destino Reino Unido (Amazon, 2016b).
3.2.6. Amazon Kindle

Se lanz6 en 2010 en Esparia y actualmente se encuentra disponible en todo el mundo.
Es un dispositivo de lectura portéatil que se cred con el fin de que los clientes pudieran
leer a través de este producto, descargando los libros en tan solo 60 segundos, de igual
manera que un libro de papel (Amazon, 2016¢). Ademas, gracias a prime reading, los
usuarios tienen la posibilidad de disponer de una gran diversidad de eBooks del catalogo
en dispositivos como Kindle, Tablet Fire o con la aplicacion Kindle para iOS y Android
(Amazon, 2021b).
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3.2.7. Alexa

En 2018 se lanzd Alexa. Consiste en un servicio de voz en la nube de Amazon que se
puede utilizar tanto es sus propios dispositivos (altavoces Echo) como en otros
dispositivos que tengan Alexa incorporada. A través de Alexa los usuarios pueden crear
experiencias de voz naturales asi pueden interactuar de manera sencilla con esta

tecnologia (Amazon, 2019b).
3.2.8. Amazon Go

Se inauguro en 2028 en Seattle. Consiste en un supermercado en el cual los clientes
pueden disponer de una variedad de productos de alimentacion sin necesidad de tener que
esperar a pasar por caja gracias a la tecnologia incorporada por Amazon. Los usuarios
simplemente teniendo una cuenta en Amazon y con la descarga de una aplicacion,
escanean un codigo QR al entrar para que, posteriormente con un sistema de seguimiento
con camaras y sensores de peso en las estanterias, se pueda detectar lo que cada cliente

coge, cobrandole directamente el importe (Jiménez Cano, 2018).

3.3. Anadlisis tecnologico de Amazon

Como se indico en el capitulo anterior, Schumpeter (1934) ya afirmaba la importancia
que tiene la innovacidn en el crecimiento, eficiencia y eficacia de la empresa ademas de
ser considerada como un elemento crucial de competitividad. Esta idea ha estado latente
en Amazon desde su fundacion. Se trata de una empresa de caracter tecnologico dedicada
a vender productos en Internet y es por ello que su estrategia tecnolégica es de vital
importancia e incluso determina el resto de las estrategias de la compafiia. Esto se debe
al caracter innovador de su fundador Jeff Bezos y a la filosofia de Amazon, que segun las
palabras de Werner VVogels (Jefe de Tecnologia): “si dejamos de innovar, en diez afios
estaremos muertos” (BBVA, 2017), demostrando la busqueda continuada que mantiene
la empresa para mantener su liderazgo innovador tanto en productos como en procesos.
En el estudio llevado a cabo por la consultora PwC en 2018 muestra las diez empresas
gue mas invierten en 1+D, siendo Amazon la que ocupa el primer puesto con una inversién

que gira entorno los 19.000 millones de euros (ver Tabla 3.1).
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Tabla 3.1: Ranking de empresas segun su inversion en 1+D

Ranking Compaiiia Pais Gasto en innovacion
2018
(Billones de EUR)

1° Amazon.com, Inc. Estados Unidos 18.54
2° Alphabet Inc. Estados Unidos 13.32
3° Volkswagen Alemania 12.99
40 Samsung Electronics Co | Corea del Sur 12.58
50 Intel Corporation Estados Unidos 10.77
6° Microsoft Corporation Estados Unidos 10.11
7° Apple Inc. Estados Unidos 9.54
8° Roche Holding AG Suiza 8.88
90 Johnson & Johnson Estados Unidos 8.72
100 Merck & Co., Inc. Estados Unidos 8.39

Fuente: Elaboracion propia a partir de Global Innovation Study PwC (2018)

Nuestra empresa objeto de estudio ha conseguido convertirse en este gigante
tecnoldgico por haber sabido utilizar la tecnologia como una oportunidad de negocio.
Carlos Sanchiz, manager de solutions architects para startups de Amazon explicé su
proceso de innovacion. Por un lado, para innovar se centran fundamentalmente en los
clientes, identifican sus problemas y analizan cémo el nuevo producto los puede
solucionar de la mejor manera. Por otro lado, para cumplir con este objetivo, buscan el
personal cualificado que sea capaz de centrarse en el cliente y aportar grandes ideas.
“Buscan lideres con enfoques propios y que sean autonomos e impulsen la innovacion”

(Parra, 2020).

Por lo tanto, podemos afirmar que su posicion dominante en el mercado se debe en
gran medida a ofrecer nuevos 0 mejorados productos y servicios, detectando los cambios

tecnoldgicos y explorando nuevas tecnologias.

Partiendo de la tecnologia base con la que pusieron en marcha el negocio, Internet,
con el transcurso de los afios han sabido explotarla para seguir innovando y diversificando
su cartera de negocio. Sus principales innovaciones fueron llevadas a cabo tras la

revolucion tecnologica del siglo XX.
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De esta manera, siguiendo la clasificacion propuesta por la OCDE (2005) en cuanto

a las innovaciones de producto de Amazon podemos destacar las siguientes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Empez6 a diversificar su negocio con el lanzamiento en 2002 de Amazon Web
Service convirtiendose hoy en dia en los servicios en la nube mas aceptados y
utilizados en el mundo.

Posteriormente con la creacion de Amazon Market Place permitieron a los
vendedores hacer uso de su sistema de logistica a la hora de comercializar sus
productos en todo el mundo.

Customer reviews, es una de las primeras innovaciones de Amazon, permite a los
clientes dejar su opinidn sobre los productos que compran en Amazon. Han ido
evolucionando y ahora los clientes tienen la posibilidad de colgar iméagenes o
interactuar con otros clientes para responder a las dudas de los demas.

En 2007 sale al mercado Kindle, el dispositivo de lectura portétil de Amazon
considerado como una de las mayores innovaciones de la empresa.

En 2016, nace PrimeVideo tratando de competir como plataformas de contenido
audiovisual como Netflix, ofrece peliculas, series, documentales ademas de
ejercer como productora audiovisual creando sus propias peliculas y series.

Otra de las innovaciones que han desarrollado es Amazon Dash Button, una nueva
formar de comprar pues se trata de un dispositivo que se conecta a una red wifi y
permite a los clientes realizar pedidos con tan solo pulsar un boton.

Finalmente, Amazon ha sabido aprovechar el cambio tecnoldgico que ha tenido
lugar con la aparicion de la tecnologia 5G. Por ello ha lanzado Alexa, el asistente
virtual de voz que permite interactuar con esta tecnologia a través de un altavoz y

hacer que nuestros hogares se conviertan inteligentes.

Todo lo anterior pone de manifiesto el caracter innovador de la empresa creada por

Jeff Bezos desde sus comienzos con la venta de libros a través de Internet, hasta la

actualidad vendiendo practicamente todo tipo de productos-diversificando su negocio

hacia lineas como la produccion de peliculas y series y ofreciendo nuevos servicios como

Amazon Web Service.

En la misma linea, continuando con la clasificacién de la ODCE (2005) Amazon no

solo ha conseguido ser el gigante tecnoldgico por sus innovaciones de producto, sino que

el éxito de la compafia se debe en gran parte a las innovaciones en proceso que ha

desarrollado a lo largo de su trayectoria, tanto en el proceso de produccién como en el de

66



Trabajo Fin de Grado Laura Pérez Yegles

distribucion. En concreto hay que resaltar el modelo logistico que ha sido capaz de crear,

gracias al cual los clientes pueden recibir los pedidos en tan solo dos horas. Actualmente

Amazon tiene en Espafia seis centros de logistica y con su filosofia “work hard, have fun

and make history” (trabajar duro, pasarlo bien y hacer historia) han desarrollado

numerosas innovaciones en su modelo de logistica (J. Fernandez, 2016). Entre las méas

destacadas se encuentran:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

El sistema de suscripcion de Amazon a traves del cual los clientes tienen la
posibilidad de recibir sus pedidos de manera gratuita pagando una tarifa anual.
Su sistema de gestion de stocks. Amazon se caracteriza por tener los productos en
su centro de logistica ordenados de manera aleatoria y no por categorias con el fin
de ser mas eficaces y reducir al maximo el tiempo entre el click y la entrega. Este
sistema también es capaz de encontrar la ruta méas corta para buscar los productos
en un Unico viaje por el centro e identifica el peso que porta el empleado. Cuando
la carga es superior a 15 kilos el sistema lo reconoce y hace que el trabajador
cambie de caja para avanzar con su tarea.

Su compromiso con la innovacion también se puede ver con la llegada a Espafia
de Robotics, la tecnologia mas avanzada de Amazon, a su centro logistico de
Castellbisbal (Barcelona). Esta tecnologia permite reducir tanto el tiempo en el
que se prepara un producto como las distancias, a la vez que ahorran espacio al
poder almacenar mas articulos por metro cuadrado (Amazon, 2017a).

Amazon cuenta con la tecnologia Pegasus en su centro de distribucion de Barbera
del Vallés, siendo este el primero de Europa en incorporar esta tecnologia. Es el
ualtimo robot disefiado por Amazon y partiendo con la tecnologia de base de
Amazon Robotics, tratan de maximizar la eficiencia en el proceso de distribucion
para que los clientes reciban sus paquetes lo mas rapido posible (Amazon, 2019c).
Ademas, ha creado un sistema de envio llamado Amazon Prime Air que es capaz
de entregar un paquete mediante un dron en tan solo media hora.

Otra de las innovaciones que ha llevado a cabo Amazon es el sistema SLAM
(Scan, Label, Apply, Manifest) que tiene como objetivo acelerar el proceso de

embalaje y garantizar que los envios sean fiables y seguros (Amazon, 2016d).

De nuevo esta clara la implicacion de Amazon en proyectos innovadores que reportan

beneficios tanto a sus empleados como a sus clientes. Por un lado, todas las nuevas

tecnologias mencionadas ayudan a que los clientes reciban su pedido en un plazo de
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entrega cada vez mas corto y con costes mas bajos. Por otro lado, la tecnologia
proporciona a los empleados nuevas oportunidades laborales en un &mbito
tecnolégicamente avanzado donde los trabajos son mas seguros y eficientes (Amazon,
2021c).

También resulta oportuno mencionar el compromiso climéatico de Amazon llegando
a confundar The Climate Pledge, un compromiso mediante el cual tiene que informar
acerca de sus emisiones de gases de efecto invernaderos, disefiar estrategias de
descarbonizacién y neutralizar el resto de las emisiones. Para ello, la compafia ha
encargado 100.000 vehiculos eléctricos para el reparto de los paquetes, ademas de realizar
inversiones en energias renovables con el objetivo de utilizar, antes de 2014, un 80% de

energias limpias y su totalidad antes del 2030 (Suarez, 2019).

Siguiendo con el analisis desde la perspectiva tecnoldgica de Amazon, por Gltimo, se
puede sefialar el compromiso de la empresa en captar a profesionales con talento y
formarlos para colaborar en el proceso de innovacion. De esta manera, a comienzos de
2018 crearon un centro de investigacion y desarrollo basado en machine learning en
Barcelona en el que contrataran a més de 100 cientificos e ingenieros de software. El
machine learning consiste en el aprendizaje automatico del uso de las maquinas para la
realizacion de tareas muy diversas, lo que conlleva la busqueda y contratacion de personal
altamente cualificados en materias de ciencia y tecnologia. Tal y como sefiala Francgois
Nuyts (2017), vicepresidente y director general de Amazon en Espafia e Italia: “Barcelona
es la sede ideal para este nuevo proyecto”. Ademads, afirma que “la extensa red de
universidades con la que cuenta y la calidad de vida que ofrece esta ciudad, la convierte

en un destino muy interesante para el talento internacional” (Innovaspain, 2017).

En efecto, no se puede dudar de que la innovacion forma parte del ADN de esta
compafiia. Es considerada la empresa que mas invierte en innovacion y prueba de ello
son sus constantes innovaciones en su modelo de negocio lanzando productos y servicios

como Amazon Business, Amazon Prime o Amazon Web Service entre otros.

3.4. Anélisis internacional de Amazon

Como bien se sabe, Amazon nacié con una perspectiva de negocio internacional. Se
debe a que desde sus inicios con la venta de libros, hasta la actualidad vendiendo una
amplia gama de productos y servicios, lo ha hecho a través de Internet. Esto le ha

permitido satisfacer las necesidades de los usuarios de cualquier pais del mundo. En
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concreto, tal y como se menciona en su pagina web, Amazon esta presente de manera
directa en Estados Unidos, Reino Unido, Alemania, Francia, Italia, Espafia, Japon,
Canadé y China pero también llegan a consumidores de la mayoria de los paises del

mundo a través de sus marketplaces (Amazon, 2021a).

Aungque Amazon siempre ha apostado por sus mercados internacionales, es ahora
cuando empieza a obtener resultados significativos. Sus ventas del marketplace
internacional aumentaron en el Gltimo trimestre de 2020 un 57% respecto al afio anterior,
alcanzando unas ventas de casi 31.000 millones de euros. Ademés, como dato
significativo cabe sefialar que es la primera vez, desde que se conocen los resultados de
esta compafiia, que han logrado beneficios en el segmento internacional. Este hecho hace
gue Amazon potencie su presencia internacional y haya decidido seguir expandiendo sus
lineas de negocio mas alla del mercado estadounidense. De esta manera, Amazon en 2019
continug invirtiendo en el lanzamiento de nuevos portales en Oriente Medio y Singapur,
ademas de abrir dos nuevos marketplaces en Suecia y Paises Bajos, con planes futuros de

lanzamiento de un marketplace en Polonia (Kim, 2021).

Grafico 3.2 crecimiento de las ventas netas internacionales de Amazon

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 @ @1 Q2 a3
2017 2018 2019 2020

Fuente: Kim, 2021.

Uno de los factores clave para que Amazon lograra convertirse en el gigante
tecnoldgico y que ha sido clave para el éxito de su proceso de internacionalizacion, es el
alto grado de globalizacion que existe en la actualidad y del que hemos hecho hincapié

en el capitulo anterior. Pues, como Pla y Leon (2004) sefialan: “avanzamos hacia un
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mayor grado de integracion e interdependencia entre las economias de los distintos
paises” (Play y Leon, 2004, p. 5). También, otro factor clave del éxito internacional de la
compafiia ha sido la aparicion de las TICs que permiten una comunicacion a nivel
mundial, reduciendo los costes de comunicacion y de transporte, sobre todo tras la
revolucion tecnoldgica vivida en el siglo XX. Esto ha hecho que Amazon empezara a ser

considerada una empresa referente a nivel mundial a comienzos del siglo XXI.

Por lo tanto, teniendo en cuenta las teorias de internacionalizacion descritas
anteriormente, Amazon se considera como una “born global” dado que ha sabido
aprovechar las oportunidades de la globalizacion y de las TICs para realizar actividades
internacionales desde sus inicios a través de la venta de productos/servicios en la Red
global. En este caso, entre los tipos de born global identificados por Oviatt y McDougall
(1994), Amazon se puede clasificar, por un lado, como una empresa de tipo “Mundial”,
dado que, ademas de que su actividad se desarrolla en un &mbito mundial, actGa de forma
proactiva para adquirir recursos y vender en cualquier parte del mundo. Sin embargo, por
otro lado, Amazon reune algunas de las caracteristicas de los “Nuevos creadores de
mercados internacionales”, en particular como comerciante internacional, dado que una
de las actividades méas importantes de la cadena de valor para Jeff Bezos es la logistica
interna, logrando ser més eficientes que sus competidores. Asi mismo, el propio Jeff
Bezos afirma que “Amazon es menoS un minorista y méas una organizacion de logistica,
dedicada a mover bienes fisicos y digitales en tantas formas y en maneras tan eficientes

como sea posible” (Velazquez, 2015).

Siguiendo con el anélisis de Amazon desde la perspectiva internacional y basandonos
en Guerras y Navas (2015) y Novoa (2013), se pueden sefialar las siguientes razones por

las que esta compafiia decidi¢ internacionalizarse:

1) Una vez convertida en referente en el mercado estadounidense, el objetivo
principal de Amazon fue convertirse en un referente mundial expandiendo su
negocio a todo el mundo. Para ello era necesario tener una presencia fisica notable
gue permitiera a su sistema logistico funcionar adecuadamente. En este sentido,
Amazon ha logrado tener una alta presencia en América, Europa y Asia ademas
de su buena posicion a nivel mundial a través de la venta en Internet.

2) Otra de las razones fue satisfacer las necesidades de los consumidores de todos

los paises. De este modo, Amazon ha conseguido disponer de un amplio catalogo
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de productos/servicios teniendo en cuenta aspectos locales y buscando las mejores
soluciones a las necesidades de los consumidores.

3) Hay que destacar también la creciente importancia que esta adquiriendo el
comercio electronico en nuestros dias, lo que facilita las compras y evita perder el
tiempo en desplazamientos a la tienda fisica. Esta oportunidad la ha sabido
aprovechar Amazon desde sus comienzos, al dedicarse al comercio electrénico.
Pero ademaés esta facilidad de compra se ha manifestado en la rapidez de entrega
de los pedidos siendo incluso de 24 horas y gratis para aquellos que contratan el
servicio premium Amazon Prime.

4) También hay que destacar los centros de logistica construidos por Amazon en
muchos paises lo que ha permitido dar cobertura a los clientes de todo el mundo.
Con ello ha eliminado una barrera de entrada que otras empresas competidoras de
Amazon no han logrado superar.

5) Otro de los grandes puntos fuertes de Amazon fue conectar a empresas con
clientes y a empresas con empresas a través de sus marketplaces. Actualmente,
cualquier usuario puede vender sus productos en el mercado internacional dentro
de Amazon, aprovechandose de su logistica a cambio de una contraprestacion que

se corresponde con un porcentaje de cada venta.

Sin embargo, a pesar de la posicion competitiva de la que goza Amazon a nivel
mundial, también tienen una serie de debilidades que aprovechan sus competidores. Entre
las barreras a la internacionalizacion expuestas por Arteaga (2017), Amazon hace frente
a barreras de procedimiento incurriendo en nuevos costes logisticos y promocionales al
expandirse a nuevos mercados, asi como a barreas exdgenas, ya que en los mercados de

exportacion de la compafiia se encuentran competidores consolidados.

Un claro ejemplo de competidores es el éxito de marketplaces locales como Flipkart
en la India con el que tiene que competir Amazon en este mercado en el que ha realizado
una inversion importante. Sin embargo, el rival mas peligroso para Amazon es Alibaba,
una compafiia de caracter global que cuenta con tres portales de venta: Taobao, Aliexpress
y Alibaba. Pero no solo la competencia con Alibaba radica en la venta electrdnica, sino
que también ofrece servicios en la nube en la misma linea que Amazon con AWS, un
comparador de los productos que vende y un sistema de pago que proporciona al menos
la mitad de las transacciones en linea que se producen en China. Igualmente, la presencia

internacional de Alibaba empieza a ser un problema para Amazon pues no solo se sitlan
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en Asia, también estan presentes en medio mundo incluidos EE. UU., Alemania, Francia
0 Espana (Ordofiez, 2017).

Para hacer frente a sus competidores, la estrategia que utiliza Amazon es la
verticalizacion, que consiste en especializarse 1o maximo posible. Para ello Amazon
continua constantemente diversificando su cartera de productos y servicios que van desde
la venta de productos frescos, hasta el desarrollo del asistente virtual Alexa, pasando por

la creacion de sus propios contenidos audiovisuales (Ordofiez, 2017).

Otra de las barreras de procedimiento a la que tiene que hacer frente Amazon, son las
barreras comerciales que existen en la unién aduanera europea, en la capacidad logistica
de entrega, en la gestion de las devoluciones y en la atencion al cliente. Como la normativa
vigente indica, “los vendedores a distancia europeos no estan obligados a entregar con
sus medios en todo el territorio comunitario, pueden restringir las areas geograficas donde
se comprometen a proporcionar dichos servicios” (Urbano, 2019). Sin embargo, la
compafiia fundada por Jeff Bezos ha sabido superar estas barreras con el Programa
Paneuropeo de Logistica de Amazon. Este programa permite el almacenaje y la
distribucion de los productos de vendedores internacionales en los centros de logistica
europeos con el fin realizar las entregas con mas rapidez al estar cerca de los clientes y
evitar cargas fiscales en los paises de los compradores, es decir se paga por la tarifa de

logistica nacional ahorrando de esta manera costes (Amazon, 2021e).

Por ultimo, para finalizar con el analisis internacional de nuestra compariia objeto de
estudio, entre los modos de entrada analizados segln Otero (2008), Fernandez Sanchez
(2010), Munuera y Rodriguez (2012) y Viscarri y Mas (2010), Amazon utiliza
principalmente la exportacion directa e indirecta para la entrega de los paquetes a los
clientes. Esto se debe a que utiliza por un lado las empresas de transporte externas mas
importantes en cada pais para realizar los repartos (Adeva, 2021) y por otro lado también
cuenta con su sistema de logistica propio en el que se gestionan los pedidos y se envian
por carretera con los camiones articulados de Amazon o por aire en los aviones de Amazon

Prime Air utilizados en Estados Unidos (Amazon, 2019a).

Por otro lado, tal y como se ha comentado, Amazon esté presente de manera directa
en diferentes paises, es por ello por lo que la inversion directa en el exterior es otro de los

modos de entrada que utiliza la compafiia, en concreto para la inversion directa establece
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centros propios o filiales, opcion que normalmente llevan a cabo grandes empresas debido

a que se asumen todos los costes y riesgos.

En definitiva, se puede considerar a Amazon como un referente a nivel mundial
debido a que ha sabido estar presente en todo el mundo a la vez que pone su foco en
satisfacer las necesidades de todos los clientes a través de un trato personalizado y de la

manera mas eficiente posible.

3.5. El futuro de Amazon

Después de realizar el andlisis de la actividad innovadora e internacional de esta
compafiia estadounidense, se ha podido observar su crecimiento hasta convertirse en un
referente mundial del comercio electrénico, marcando incluso las pautas del sector en el
que opera. Por lo tanto, a partir de esta excelente situacion econémica y financiera
presente, no cabe duda de que, en el futuro mas proximo, a pesar de que Jeff Bezos dejara
de ser CEO de la compafiia, seguira manteniendo su posicién competitiva buscando

nuevas formas de innovar y nuevos mercados a los que expandirse.

Una de las lineas de negocio en la que Amazon est4d comenzando a experimentar es
en el sector de la alimentacidn, con la apertura de supermercados fisicos y probando con
supermercados sin cajero. Todo empezd con el servicio Amazon Fresh a través del cual
los clientes recibian productos alimenticios a domicilio. Posteriormente con la gran
adquisicién de la cadena de supermercados estadounidense, Whole Foods, han
revolucionado el comercio tradicional, convirtiéndose en una amenaza para rivales como
Walmart (Pozzi, 2019). De esta manera, Amazon esta aprovechando oportunidades para
innovar que la combinacion de Internet y el sector de la alimentacion ofrece. Es maés,
Amazon recientemente ha abierto en Londres su primer supermercado sin cajero en toda
Europa. La tienda Amazon Fresh incorpora la tecnologia mas avanzada para realizar el
proceso de compra y se espera que se convierta en el “supermercado del futuro” (Sina,
2021).

Otro de los sectores en los que Amazon se esta iniciando es en el de la salud. Todo
comenzd con la adquisicion de la farmacéutica online PillPack. Este hecho ha puesto en
alerta a las principales empresas tradicionales en este sector ante la amenaza que supone
este movimiento para su negocio. Actualmente Amazon esta centrado en la linea de
parafarmacia pues todavia existen paises con una regulacion en materia sanitaria mas

estricta. Es el caso de Espafia, donde la venta de productos farmacéuticos online solo esta
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permitida para aquellos que no requieren una prescripcion médica. Sin embargo, a pesar
de ser una actividad novedosa, cuenta con 9 millones de usuarios y genera mas de 1.000
millones de euros, con la prevision de duplicar estas cifras en 2023 (Cepeda, 2020).

Otra de las innovaciones que Amazon lleva tiempo probando para mejorar el servicio
al cliente es en el envio de paquetes a través de Prime Air. Este servicio consiste en la
entrega de paquetes en media hora a través de drones y hace poco ha recibido la
aprobacion de la Administracion Federal de Aviacion de Estados Unidos. Se espera que
en un futuro esta tecnologia pueda volar hasta unos 25 km entregando los paquetes de
manera mas segura y en tan solo 30 minutos en un mayor nimero de paises (Gascon,
2020).

En cuanto a la expansion de la compafiia en los mercados internacionales, Amazon
tiene la capacidad de vender en numerosos paises sin verse apenas afectada por ningdn
tipo de restriccion, excepto en algunos paises como India, China y Japén (Turnes, 2020).
A pesar de ello, la compafiia sigue apostando por el mercado indio, uno de los principales
destinos para las empresas tecnologicas de Estado Unidos y en el que ya ha invertido
6.500 millones de ddlares. Con el objetivo de consolidarse en este mercado, Amazon
planea la adquisicion de un 5% de la tercera operadora del pais que cuenta con 300
millones de clientes (elEconomista, 2020).

Por ultimo, uno de los asuntos de maxima actualidad tiene que ver con la decisién
tomada por Jeff Bezos de abandonar su cargo como CEO de Amazon, dejando en manos
de Andy Jassy esa responsabilidad. No obstante, no se espera ningun cambio significativo
en la actividad de la empresa. Brian Olsavky, director financiero de Amazon sefial6 que
“Bezos seguirda muy involucrado y dejara sus huellas digitales en muchas partes de la
empresa” a lo que afiadid “Jassy es un lider visionario que aportara sus propias
habilidades, pero Amazon espera mantener cierta continuidad en esta transicion”
(Jiménez, 2021).
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CONCLUSIONES

El panorama econémico actual, influenciado por una alta globalizacién, ha hecho que
cada vez la demanda, gustos y necesidades de los consumidores sean mas homogéneos a
nivel mundial debido a las interdependencias que han surgido entre paises. Por esta razon,
se ha incrementado la rivalidad entre las empresas que luchan por mantener una posicion
competitiva que les permita sobrevivir a lo largo del tiempo. Por todo ello, las estrategias
de innovacion e internacionalizacion se han convertido en elementos clave para obtener
ventajas competitivas y diferenciarse del resto. Este ha sido el motivo que ha conducido
a la eleccion de la temética de este Trabajo Fin de Grado, ya que se han convertido en
estrategias fundamentales en este nuevo entorno globalizado en el que nos encontramos.
Del analisis tedrico y practico que se ha llevado a cabo es posible extraer las siguientes

conclusiones.

En primer lugar, se ha realizado un analisis de la innovacion y de las distintas fuentes
a disposicion de la empresa para poner en marcha actividades innovadoras. Tras la
revision de la literatura, queda de manifiesto la importancia que tienen estas actividades
para el desarrollo de los negocios al facilitar la diferenciacion de sus competidores y la
adaptacion a las circunstancias cambiantes del propio entorno. De hecho, las empresas
mas influyentes a nivel mundial son aquellas que mas invierten en actividades de

investigacion y desarrollo.

En segundo lugar, se ha continuado con el analisis de la estrategia de
internacionalizacion. Dado que los fendmenos globalizacion e internacionalizacion van
de la mano, las empresas que no contemplan las oportunidades del entorno internacional
y se centran en el mercado nacional, ven peligrar su puesto. Por ello, se pueden considerar
diversas razones por las que una empresa puede apostar por expandirse a mercados
exteriores Yy, si sabe aprovecharlas de manera correcta, pueden reportarle una ventaja

competitiva.

De todo ello es posible concluir que los conceptos de innovacién e
internacionalizacion son claves para el éxito empresarial. Ademas, las empresas que
deciden emprender en mercados internacionales tienen méas posibilidades de acceder a
mas fuentes de innovacion, lo que les permite mejorar en su capacidad innovadora, la
captacion de talento y la acumulacion de conocimientos. Por otra parte, la innovacién

puede ser clave para el éxito de la empresa en mercados extranjeros, dado que la base de
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conocimiento acumulada de su experiencia en este tipo de actividades, sera un elemento
diferenciador frente a posibles competidores en el &mbito internacional. Las empresas
innovadoras estas acostumbradas a adaptarse a los cambios, y esta capacidad les facilita

enfrentarse a entornos desconocidos, como es el hecho de entrar en nuevos mercados.

En altimo lugar, el estudio del caso préctico ha servido para complementar el anlisis
teorico planteado en este trabajo y ayuda a comprender la importancia de adoptar estas
estrategias para hacer frente a esta nueva realidad comercial. La eleccion de Amazon,
empresa referente a nivel mundial, sirve para ejemplificar un modelo de negocio en el
que se han sabido conjugar adecuadamente estas dos estrategias para alcanzar una
posicion de liderazgo en un mercado tan competitivo como es el comercio electrénico.
Apostar por la innovacién constantemente y la presencia en muchos paises del mundo
teniendo siempre al cliente como centro de atencién, han sido las claves de su ventaja

competitiva.

Como valoracion personal, tras el estudio en este Trabajo de Fin de Grado de los
fendmenos de innovacion e internacionalizacion, he podido comprender la importancia
que tienen para una empresa debido a la alta globalizacion del mercado. De esta manera,
he aprendido que el desarrollo de actividades innovadoras y la opcion de
internacionalizacidn se convierten en una necesidad para crecer en todo tipo de empresas,
independientemente de su tamafio y sector de actividad, y conseguir una ventaja
competitiva. Asi mismo, ha sido un descubrimiento personal entender como Amazon ha
logrado convertirse en un referente mundial al haber realizado el caso practico sobre esta
empresa. Gracias a que su filosofia consiste principalmente en apostar por la innovacion
y la expansion mundial, han conseguido lanzar productos y servicios que satisfacen

gratamente las necesidades de sus clientes.
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