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FATIMA BORREGO LOPEZ-ALONSO

RESUMEN

En el contexto actual de globalizacién, se generan multiples oportunidades de negocio
pero a su vez serias amenazas a las empresas, independientemente de su tamafio y
ambito de actuacién. Esto conlleva a que el empresario responsable tenga que valorar
la posibilidad de acometer nuevos mercados surgiendo asi el proceso de
internacionalizacion.

El objetivo del presente trabajo consiste en realizar un “plan de internacionalizacién”
para una empresa buscando un crecimiento sostenible y una obtencion de ventajas
competitivas, gracias a la entrada en nuevos mercados externos.

El trabajo estd estructurado en distintas partes. En una primera, realizaremos la
presentacion de la comparfiia elegida, en este caso la empresa cantabra SIEC, revisando
sus datos mas relevantes. Su actividad fundamental es la construcciébn con
especializacion en obra civil, habiendo diversificado su actividad hacia el sector
servicios. En el trabajo nos centraremos en el ambito de la construccion.

En segundo lugar, se elaborard un plan de internacionalizacion para SIEC. Se
comenzaran explicando los motivos que llevan a la empresa a salir al exterior;
simultdneamente se realiza un andlisis para determinar el pais/es que resulten mas
adecuados para acometer la inversion. Se detectd inicialmente como paises potenciales
Portugal, Francia y Marruecos. Analizamos distintos aspectos englobados de una forma
general en factores de ajuste y los factores criticos de ajuste producto-mercado. Una
vez realizado este estudio, se mostrara la matriz de seleccion de mercados la cual nos
posicionarnos sobre cual sera el pais elegido. Tras saber cudl es el pais de destino, se
deben de estudiar los distintos métodos de entrada, para asi tener la capacidad de
decidir cual sera el mas adecuado.

Posteriormente, se realiza la gestion de la empresa multinacional, en concreto la
estrategia de internacionalizacion. De esta manera, se estudiardn los enfoques
estratégicos que detallan como va a ser la manera en gque la empresa opere en el pais
seleccionado.

Finalmente, una vez realizado el plan de internacionalizacién completo, se ha elaborado
un epigrafe con las conclusiones mas importantes del trabajado realizado haciendo
referencia explicita todas las fuentes de informacion que se han utilizado a lo largo de
la realizacion del mismo.
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ABSTRACT

In the current context of globalization, multiple business opportunities are generated but
at the same time serious threats to companies, regardless of their size and scope of
action. This means that the responsible entrepreneur has to assess the possibility of
tackling new markets and thus the process of internationalization emerges.

The aim of this paper is to carry out an "internationalisation plan" for a company seeking
sustainable growth and competitive advantages by entering new foreign markets.

The work is structured in different parts. In the first part, we will present the chosen
company, in this case the Cantabrian company SIEC, reviewing its most relevant data.
Its main activity is construction with specialization in civil works, having diversified its
activity towards the service sector. In the work we will focus on the field of construction.

Secondly, an internationalisation plan will be drawn up for SIEC. We will start by
explaining the reasons that lead the company to go abroad; simultaneously, an analysis
will be carried out to determine the country/s that are most suitable to undertake the
investment. Initially, Portugal, France and Morocco were identified as potential countries.
We analyze different aspects included in a general way in adjustment factors and the
critical factors of product-market adjustment. Once this study has been carried out, the
market selection matrix will be shown, which will allow us to position ourselves as to
which country will be chosen. After knowing which is the destination country, the different
entry methods should be studied, in order to have the capacity to decide which will be
the most adequate.

Afterwards, the management of the multinational company is carried out, specifically the
internationalization strategy. In this way, the strategic approaches that detail how the
company will operate in the selected country will be studied.

Finally, once the "internationalisation plan" has been completed, a section has been
drawn up with the most important conclusions of the work carried out, making explicit
reference to all the sources of information that have been used throughout the process.

Pagina 5 de 35



FATIMA BORREGO LOPEZ-ALONSO

1. INTRODUCCION

Hoy en dia nos encontramos en una sociedad globalizada, es por eso que el fenbmeno
de la internacionalizacion ha cobrado un papel muy importante en el mundo empresarial.
Son muchas las empresas que deciden realizar planes de internacionalizacién con el
objetivo de obtener un notable crecimiento en sus negocios.

El objetivo del presente trabajo es llevar a cabo un plan de internacionalizacién para que
una empresa, en este caso la empresa SIEC, pueda establecerse en un pais en el cual
no esta presente.

En primer lugar se analizara la empresa aportado datos de interés como pueden ser la
misién, la vision o los valores de la misma entre otros.

En segundo lugar, se elaborara el plan de internacionalizacién; explicando en un
principio los motivos que llevan a la empresa a salir al exterior. Se realizard una matriz
de seleccion de mercados la cual a través del analisis de los factores contextuales y el
ajuste de producto mercado, nos proporcionara la informacién necesaria para saber cual
es el pais mas adecuado para realizar la inversién. Una vez decidido el pais de destino,
se debe de escoger el método de entrada al mismo.

En tercer lugar, se detallara como se va a llevar a cabo la gestion de la empresa
multinacional, en concreto, cual va a ser la estrategia de internacionalizacién que va a
desempeniar la empresa.

Por ultimo, se realiza una conclusion que engloba de manera resumida los aspectos
mas importantes del plan de internacionalizacion realizado

Pagina 6 de 35



FATIMA BORREGO LOPEZ-ALONSO

2. EMPRESA SIEC

SIECSA, Construccion y Servicios, S.A. es una empresa constructora de ambito
regional, fundada en Cantabria en el afio 1976 y cuya trayectoria la ha colocado como
referente en el sector de la construccion y servicios complementarios bajo la marca
SIEC.

La constructora SIEC pertenece al Grupo Empresarial GRUPO SIECSA que engloba a
otras sociedades dedicadas a la fabricacion de hormigén, aridos y servicios
complementarios como por ejemplo la gestion de parkings, logistica sanitaria, servicios
deportivos y hoteleros o explotaciones turisticas.

Como empresa constructora, SIEC es la responsable de obras de gran envergadura en
Cantabria asi como en provincias limitrofes. En la actualidad gestiona diversas
actividades: edificacion (edificacion no residencial y residencial, industrial e
instalaciones deportivas), obra civil (hidraulicas, carreteras, urbanizaciones y obras
especiales) y servicios.

Entre sus proyectos mas importantes en la obra publica se pueden destacar varias obras
municipales del Ayuntamiento de Santander asi como de otros ayuntamientos como el
de Torrelavega y Ampuero. En el afio 2017, tomé la decision de posicionarse en el
mercado de Vizcaya contratando diversas obras tanto del Gobierno Vasco como de los
Ayuntamientos de Barakaldo, Muxika, Mundaka, etc.

El equipo técnico de SIEC estd compuesto por geoblogos, ingenieros de caminos,
canales y puertos, ingenieros técnicos de minas, de obras publicas, etc; asi como por
un equipo de expertos en el &mbito de la topografia, delineacién, control de calidad,
medio ambiente y seguridad y salud. Por otro lado, la plantilla de obras esta formada
por maquinistas, conductores, mecanicos, albafiles, encofradores, etc.

Durante todos estos afios, la empresa ha sido reconocida con diferentes premios por su
trabajo bien realizado. En el afio 2017, recibié el premio Estrella de Oro a la Excelencia
Profesional. Reconocimiento que valora la capacidad de innovar y fomentar un buen
desarrollo econémico y social, con una filosofia orientada a la Calidad Total. Y en el afio
2019, recibio el premio de emprendedores de Cantabria a la Trayectoria Empresarial.

Otro dato a destacar de la empresa es que SIECSA se ha comprometido a apoyar la
RSC a través de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Esta trabajando en ODS
como por ejemplo el de “igualdad” cuyo principal objetivo es desarrollar igualdad de
oportunidades en la empresa y aplicar principios de igualdad de trato y oportunidades
entre hombres y mujeres. Otro ODS sobre los que la empresa esta trabajando es el
llamado “accién por el clima”, la empresa fomenta y apoya la economia circular para
conseguir una reduccién de las emisiones de CO2 y conseguir una mitigacion del
cambio climético.

SIEC realiza distintas actuaciones sociales para conseguir el fin de la pobreza, el
hambre cero y la salud y bienestar. Es por eso que ha sido socio patrocinador de Aldeas
infantiles en los anos 2017 y 2018, colabora con “Médicos sin Fronteras” o copatrocina
el Torneo Solidario del Banco Santander para recaudar fondos para UNICEF. Ademas
patrocina el Torneo de golf de la Fundacion Ramoén Sota para obtener fondos para la
investigacion del cancer.

SIEC tiene una visién, mision y unos valores muy definidos. En relacién a la vision, la
empresa considera que para alcanzar el desarrollo sostenible en su empresa es
necesario conciliar e integrar las dimensiones econémica, ambiental y social desde el
paradigma de una organizacion responsable y puntera en su sector. Es por eso que la
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empresa debe orientarse siempre hacia la maxima calidad dentro de su ambito de
actuacion, buscando la satisfaccion de los clientes.

En relacion a la mision, SIECSA se dedica al disefio y gestion integral tanto de proyectos
constructivos, como a la prestacion de servicios de diversa indole dentro de los sectores
secundario y terciario. La direccién, asegura los recursos necesarios para desarrollar el
sistema integrado de gestion. Y la alta direccién desarrolla una implicacion y liderazgo
para establecer y garantizar la implementacion de la politica, el cédigo de conducta y
los objetivos el Sistema Integrado de Gestion. Trabajan para ofrecer excelentes
resultados, y sinergias con todas las personas y grupos de interés vinculados a la
organizacion.

Atendiendo a los valores, SIEC es una organizacion basada en la transparencia y el
respeto por los criterios éticos, orientados hacia una decisiva contribucién al bienestar
de la sociedad. La busqueda constante de singularidad, la mejora y la innovaciéon son
otros aspectos que estan muy presentes en la organizacion (SIECSA, 2018).

Imagen 2.1. Logo SIEC

Fuente: SIECSA
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3. MOTIVOS PARA LA INTERNACIONALIZACION

Internacionalizarse supone operar en un mercado global en el cual las empresas tratan
con culturas, costumbres e idiomas diferentes, implica salir de la “zona de confort” de la
empresa. A la hora de tomar la decision de comenzar un proceso de internacionalizacion
hay distintos factores y motivos que llevan a las empresas a emprender esta nueva
aventura profesional. Los factores que llevan a la internacionalizacién se clasifican
genéricamente en los factores push y los factores pull.

La influencia de la globalizacion y el apoyo de las nuevas tecnologias han provocado
una clara disminucion de las barreras y costes para poder llevar a cabo una estrategia
de internacionalizacion y es por eso que los directivos de SIEC han visto la oportunidad
de poder desempefiar esta estrategia para internacionalizar sus negocios.

Los factores push son aquellos que se asocian a las dificultades que existen los
mercados locales. La licitacion publica de las AAPP en los seis primeros meses ha sido
de un 34,8% inferior a la del mismo periodo. A su vez la contratacion publica de las
AAPP en los seis primeros meses de 2020 ha sido un 55,5% inferior a la del mismo
periodo del 2019 (SEOPAN, 2020). Todos estos datos los podemos observar en las
tablas 3.1y 3.2.

Tabla 3.1. Licitacion Publica 2020

Licitacién pablica: 2019 vs £2020

(Acumulado mensual en millones de euros)

2019 2020 2020

20.000
(Enero-Dic.) (Enero-Junio) (Estim. Afo)

Ucitacién | Total Media|| Total Medial|| Estim. %var | js000
publica® ano Mes | |periodo Mes afo G019

Estado 6373 531 1268 211 2528 -603% °°°
CCAA 5956 49 2308 385 4616 -25%
AALL 5890 491 2565 428 5130 -12,9%

Total 18218 1518 6137 1.023 12275 -32,6% 0

£ ¥ M A M ) 1 A s +] N

k=]

*Volores en millones de euros

2009 82020 Enerofjumo real, julio-dciembes etimacién

Fuente: Seopan, 2020

Tabla 3.2. Contrataciéon Puablica 2020

Contratacion publica: 2019 vs E2020

{Acumulado mensual en mullones de ewros)

2019 2020 2020 12.000
(Enero-Dic.) (Enero-Junio) (Estim. Afo)
Contrat. Total Media|| Total Media|| Estim. xvar 9,000
publica* ano Mes ||periodo Mes afo 2019
Estado $571 464 1172 195 2343 -57,9% $.000
CCAA 2824 235 704 117 1407 -50,2%
AALL 2374 198 468 78 935 -60,6% 3.000
Total 10.769 897 2343 390 4686 -56,5%
* Volores en millones de euros o

f ¥ M A " ) ) A s L] N o

2009 8 2020 - Enerofiunio real, julio-dciembre estimacds

Fuente: Seopan, 2020

Pagina 9 de 35



FATIMA BORREGO LOPEZ-ALONSO

La crisis sanitaria del COVID-19 ha dado lugar a condiciones econdmicas y
demograficas desfavorables que afectaran al sector de la construccion, el sector de la
construccion en Espafia necesitara mas tiempo para recuperarse que otros paises
europeos, se espera que la caida de la produccién para 2020 (-15%) sea superior a la
media (C de comunicacion, 2020), por lo que iniciar un proceso de internacionalizacion
puede ser una buena decision para seguir creciendo como lo han hecho hasta ahora.

Los factores pull se asocian a una vision proactiva de los directivos. En este caso, SIEC
tiene varios motivos por los cuales decide internacionalizarse. En un primer lugar, los
productos y servicios de la compafiia pueden tener posibilidad de éxito en mercados o
paises en los cuales los productos y servicios que SIEC ofrece aun no ha entrado en el
periodo de madurez. A su vez, el hecho de operar en otros paises te da la posibilidad
de obtener unas dotaciones de recursos mas favorables como puede ser la materia
prima o la mano de obra. A esto afiadir, la constante busqueda de la eficiencia que la
compainiia realiza como pilar estratégico en la diversificacion de negocios y blsqueda
de un tamafio minimo para competir.

4. PLAN DE INTERNACIONALIZACION DE SIEC

La correcta seleccién de los mercados permite dirigir los recursos y adecuar la oferta
hacia aquellos mercados donde la empresa tiene mayores probabilidades de éxito y de
mantenimiento a largo plazo.

Una vez que han sido explicados los motivos por los cuales SIEC va a comenzar una
estrategia de internacionalizacion, en este epigrafe se van a proponer tres posibles
paises de destino para la inversion. Se realizara un analisis detallado sobre distintas
variables las cuales nos ayudaran a seleccionar el pais mas adecuado en el que llevar
a cabo este plan de internacionalizacion. Para estudiar todas estas variables
utilizaremos la llamada matriz de seleccion de mercados.

Una vez, se ha decidido cual va a ser el pais de destino, se llevara a cabo la eleccion
del método de entrada, que en este caso la empresa va a optar por entrar al pais a
través de la inversion directa que explicaremos en el epigrafe posterior.

4.1 ELECCION DEL PAIS
4.1.1 Metodologia utilizada

Para la eleccién del pais de destino de la inversién, vamos a valorar tres posibles paises
sobre los cuales analizaremos distintos aspectos teniendo en cuenta la matriz de
seleccién de mercados. Para desarrollar de una forma correcta y completa dicha matriz
se analizaran variables que pueden afectar a la empresa realizando a su vez una
calificacion de cada una de ellas. La matriz de divide en dos partes; la primera parte que
hace referencia a los factores contextuales a través de los cuales se analiza el nivel de
riesgo politico y econdmico de cada pais asi como a su diversidad cultural, y una
segunda parte que se denomina ajuste producto-mercado que informa sobre el potencial
de oportunidades que el pais ofrece a la oferta de la empresa. Una vez que se haya
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obtenido la calificacion de cada pais, aquel que obtenga la mejor puntuacién sera el
elegido para realizar el plan de internacionalizacion.

Tabla 4.1: Modelo Matriz Seleccion de Mercados

Pais A Pais B Pais C Pais D

Factores contextuales
A aceptable

NA: no aceptable
Riesgo econdmico y politico verasssbsssiaeies Sebeseesveeereeres  Sesssssmessesssesss  seeseseesessseeses
Diversidad cultural [ s

Ajuste producto-mercado
1:desfavorable

5 muy favorable

Ajuste producto [ s s
Tamaiio mercado y Crecimiento | cone s, ——.
Estructura competitiva e e st
Total e i ———

Fuente: Pla Barber v Ledn Darder 2004

Debido a que SIEC no esta internacionalizada, los tres paises de estudio que se han
elegido han sido los paises fronterizos con Espafia, por tanto, analizaremos a Portugal,
Francia y Marruecos. La proximidad geografica asi como las similitudes a nivel cultural
con Francia y Portugal hacen que ambos paises puedan ser unos buenos destinos para
iniciar el proceso de internacionalizacion. Por otro lado, Marruecos es un pais con
oportunidades de negocio debido al crecimiento de su mercado y ademas SIEC ha
colaborado en algun proyecto en dicho pais, por lo que también puede ser un pais en el
gue el plan de internacionalizacién pueda realizarse con éxito.

4.1.2 Portugal

El primer pais seleccionado para realizar el plan de internacionalizacion es Portugal. Un
pais fronterizo con Espafa y miembro también de la Union Europea. Teniendo de
referencia a Espafia, las diferencias culturales entre ambos paises no son muy
llamativas por lo que puede resultar ser una buena opcion para llevar a cabo la inversion.

4.1.2.1 Factores contextuales

Como hemos mencionada anteriormente, los factores contextuales sirven para poder
analizar el riesgo econémico y politico, asi como la diversidad cultural del pais.

+ Riesgo econémico y politico

Portugal es la economia nimero 48 por volumen de PIB. El Producto Interior Bruto del
pais en el primer trimestre del 2020 cay6 un -3,8% respecto al ultimo trimestre del 2019,
la variacion interanual del PIB ha sido del -2,3%; 45 décimas menor que el PIB del 2019
gue fue del 2,2%. La cifra del PIB en el primer trimestre del 2020 ha sido de 52.283
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millones de euros, por lo que Portugal se sitia como la economia nimero 35 de 50 en
el ranking de PIB trimestral. El crecimiento del PIB producido en el afio 2019, fue
impulsado principalmente a la fuerte demanda interna. Segun estimaciones del FMI
(actualizadas el 14 de abril de 2020) debido a la crisis sanitaria del COVID19 se prevée
gue el crecimiento del PIB caiga a -8% en 2020 y que luego se produzca una subida a
5% en 2021, segun la recuperacion econémica posterior a la pandemia (Santandertrade,
2020).

Portugal tiene un PIB per céapita trimestral de 5.087 euros, en el ranking en el que se
ordenan los paises en funcion de su PIB per cépita trimestral, Portugal se encuentra en
el puesto 29, por lo que los portugueses tienen, segln este paradmetro, un bajo nivel de
riqueza en relacién a los 50 paises que forman dicho ranking (Datosmacro, 2020).

Esta reciente prosperidad ha permitido al pais reducir de manera significativa su déficit
de presupuesto, se situ6 en el -0.1% y se espera presupuesto positivo para 2020 con
un superavit de 0,5% del PIB.

La relacion deuda publica bruta /PIB sigue siendo de las mas altas de la UE, sin
embargo, la Comision Europea felicité al gobierno portugués por los esfuerzos que esta
llevando a cabo para respetar las normas europeas mientras sigue llevando a cabo una
politica ambiciosa para apoyar el crecimiento y la justicia social. A pesar de la mejora
de la situacion econdmica, el sistema bancario sigue siendo fragil debido al alto nivel de
préstamos impagos. La tasa de inflacion segun las estimaciones del FMI deberia de
caer a -0,2% en el 2020 y luego subir a 1,4% en el 2021 (Santandertrade, 2020).

Respecto a la tasa de desempleo podemos observar que bajo a un 6,7% en el 2019
(Datosmacro, 2020). Ahora bien, el FMI prevé que este indice se vea afectado
fuertemente por el impacto econémico negativo producido por la pandemia del COVID-
19.

Atendiendo a los sectores econdmicos del pais podemos decir que el sector agricola
comprende alrededor de 2,1% del PIB y emplea a un 6% de la poblacién activa. La
mineria concretamente del cobre y estafio representa una buena parte del PIB del pais.
Por otro lado, el sector industrial contribuye a 19,2% del PIB y emplea a 24% de la
poblacion activa, se caracteriza por ser una empresa manufacturera moderna que esta
dominada por pequefnas y medianas empresas. Sus principales sectores de actividad
son la metalurgia, construccién, maquinaria, industria eléctrica y electronica y la
ingenieria mecanica y textil. El turismo el particular desempefa un papel importante en
el crecimiento de la economia portuguesa, en el 2018 crecié un 8,1% (santandertrade,
2020).

La clasificacion del entorno empresarial mide la calidad o el atractivo del entorno
empresarial en los 82 paises cubiertos por las previsiones de The Economist. Se
analizan distintos criterios tales como el entorno politico, el entorno macroeconémico, la
competencia hacia la inversién, etc. Portugal obtiene una calificacion de 6,62,
obteniendo asi la posicién 38/82 (Santandertrade, 2020).

La prima de riesgo en Portugal cotiza en los 83 puntos, la prima de riesgo espafiola
cotiza actualmente en 85 por lo que el riesgo de ambos paises es bastante similar. Su
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valor ha caido durante estos ultimos doce meses 4 puntos y en lo que va de afio ha
ascendido 19 puntos (Datosmacro, 2020).

Después de un par de afios de gran expansion, la economia portuguesa continuara su
tendencia de desaceleracion en 2020. El factor principal detras de la desaceleracion es
la degradacion del entorno externo y sus efectos indirectos sobre el consumo interno.
Se prevé que el crecimiento de las exportaciones se estanque durante el 2020 y la
inversion privada y publica crecerd mas lentamente debido a la falla del gobierno para
mantener el stock de capital puablico. Sin embargo, Portugal continuara siendo una de
las economias de mejor desempefio, en general las perspectivas siguen siendo
alentadoras pero estan sujetas a importantes riesgos a la baja (Coface for trade, 2020).

Tabla 4.2. Indicadores de crecimiento

PORTUGAL

PIB (miles de millones de USD) 22128 24090 23641 24323 253,00
PIB per capita (USD) 21483 23437 23031 23731 24728
Saldo de la Hacienda Publica (en % del PIB) 0,5 -0,1 0,2 0,3 0,5
Endeudamiento del Estado 1239 1201 1176 1148 1093
Tasa de inflacién 1,6 1,2 0,9 1,2 1,3
Tasa de paro (% de la poblacion activa) 89 7.0 6,1 56 54

Fuente: IMF- World Economic Outlook Database, 2020

Respecto a lo que al marco politico se refiere, Portugal es una Republica Democratica
semi-presidencialista con cuatro rganos de soberania: el presidente de la republica, la
asamblea de la republica, el gobierno y los tribunales. El presidente de la republica,
Marcelo Rebelo de Sousa, ejerce el poder ejecutivo y su principal funcion es la
supervision del gobierno. La asamblea de la republica se elige cada cuatro afios y consta
de 230 diputados, su funcién principal es apoyar al gobierno y aprobar o descartar
planes y presupuestos, es la institucion legislativa principal donde se discuten los
principales proyectos de ley.

Atendiendo a todo lo mencionado, podemos decir que el riesgo pais de Portugal es
aceptable.

®

«»» Diversidad cultural

La poblacion de Portugal es actualmente de 10.276.617 habitantes y tienen una
densidad de poblacién de 111 habitantes por kilbmetro cuadrado. El pais esta formado
por un area continental y dos archipiélagos, la capital del pais es Lisboa.

Pagina 13 de 35



FATIMA BORREGO LOPEZ-ALONSO

El idioma oficial es el portugués, pero debido a la influencia turistica y a la similitud con
algunos idiomas es facil poder comunicarse en lenguas como el espafiol, inglés o
francés. La moneda oficial es el euro, el euro es la sucesora del escudo; antigua moneda
de este territorio. La religion principal de Portugal es el catolicismo, las estadisticas dicen
gue 8 de cada 10 portugueses son catolicos. Asi mismo en el pais convive un gran
namero de evangélicos o protestantes mientras que los judios, musulmanes, ortodoxos
o testigos de Jehova son grupos minoritarios (turismoenportugal, 2020) .Portugal es
catolica no solo en un sentido religioso sino también social y cultural, aunque la Iglesia
y el Estado fueron separados durante la Primera Republica los dos érganos han seguido
formando una red sin fisuras en muchos ambitos de la vida (Blog Portugal).

Las diferencias culturales entre Espafia y Portugal son practicamente escasas. La
principal diferencia es el idioma oficial de pais. Hay tradiciones que son distintas entre
los paises, como por ejemplo la existencia de la diferencia horaria, ya que el dia
comienza una hora antes que en Espafia. Atendiendo a todo lo que acabamos de
mencionar, podemos decir que la valoracion en la matriz de seleccion en este aspecto
va a ser aceptable (Digital Sevilla, 2018).

4.1.2.2 Factores de ajuste

A la hora de analizar los factores de ajuste, en un primer lugar se tendra que estudiar el
ajuste del producto, es decir, se deben de tener en cuenta todas las modificaciones y
ajustes de producto que se deben de llevar a cabo para invertir en el nuevo pais. De
esta manera se puede saber si son muchos los cambios que se necesitan realizar ya
gue cada pais es diferente y posee una normativa distinta, por lo que este punto es de
gran importancia a la hora de elegir un pais u otro (Pla Barber y Ledn Darder).

En este caso, en Portugal no existen restricciones a la entrada de capital extranjero. El
marco normativo portugués se basa en un principio de no discriminacion por razén de
la nacionalidad del inversor. No es obligatorio tener un socio portugués ni existen
limitaciones respecto a la repatriacion de beneficios o dividendos. Las normas que se
aplican a los inversores extranjeros son las mismas que se aplican a la inversién
nacional. Ademas la inversién internacional no esta sujeta a ningun tipo de registro. No
obstante, aquellos socios que no residan en el pais a efectos fiscales deben de obtener
un ndmero de identificacion fiscal portugués. Los ciudadanos de la Unién Europea
pueden obtener el nimero directamente ante la administracion tributaria. Hay que tener
en cuenta las posibilidades de inversion que ofrece el pais dependiendo si serd una
inversion individual o colectiva (Aicep, 2020).

Para ejecutar obras de cualquier naturaleza e importe cualquier empresa; ya sea
portuguesa o0 no, debe de tener una licencia la cual es otorgada por el Gobierno
Portugués, y en concreto el Instituto dos Mercados Publicos, do Imobiliario e da
Construcao (Technad group).

Teniendo en cuenta lo que acabamos de mencionar, considero que el ajuste producto
de Portugal es favorable con un valor de 4.

En segundo lugar, hay que analizar el tamafio de mercado y el potencial de crecimiento.
En Portugal existen dos centros de consumo principales que son Lisboa y Oporto y el
pais cuenta con una poblacion de 10.281.762 habitantes. El salario minimo
interprofesional ha aumentado en el pais a 740,8 euros al mes, por lo que los
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trabajadores han ganado poder adquisitivo el dltimo afio (Datosmacro, 2020). Por otro
lado, se ha producido un descenso del PIB en el primer trimestre de 2020, ha caido -
3,8% respecto al cuarto trimestre de 2019 y se ha producido un aumento en la tasa de
desempleo (Datosmacro, 2020).

El sector de la construccion en Portugal ha originado un crecimiento ya que vive un buen
momento en cuanto al crecimiento del nimero de proyectos en marcha. Esto lo
podemos afirmar atendiendo a datos como por ejemplo, el aumento de las cifras de las
licencias de obra, ya que aumentaron un 18,5% y los edificios terminados crecieron en
un 16,1%. A lo largo del afio 2018, las regiones norte y centro (Lisboa y Oporto) han
aglutinado el 69,6% de las obras concluidas y el 64,8% de los hogares terminados en
construcciones nuevas para residencia familiar. EI area metropolitana de Lisboa
representa por si sola el 11,6% de las cifras totales del pais. Por otro lado, el mercado
de la rehabilitacion en Portugal continla en un momento algido, con un gran interés en
la compra de edificios con objetivos de reconversion o rehabilitacién. Hay que destacar,
la importancia de los compradores extranjeros focalizados en los centros de las
ciudades gracias a los precios atractivos, la calidad de la oferta y las condiciones de
seguridad (Aipex, 2020).

Sin embargo, aunque el escenario en general es positivo, hay factores que pueden
condicionar el mercado como puede ser la incertidumbre sobre el periodo necesario
para la obtencién de la licencia, la nueva o cambiante normativa con respecto al alquiler
0 a la subida de los costes de la produccion (Aipex, 2020).

Por otro lado, el sector de la construccion no es considerado un sector econémico clave
y con alto potencial a la hora de invertir en el pais debido a que los principales sectores
con un alto potencial para realizar una inversion son las biotecnologias, los sectores
eléctricos y electrénicos o el turismo entre otros (Santandertrade, 2020).

Atendiendo a todo lo mencionado, considero que el tamafio de mercado y el potencial
de crecimiento en Portugal es intensa, asignando un valor de 3.

Y por dltimo, hay que analizar la estructura competitiva. Las constructoras lusas, se
encuentran en alerta por el dominio espariol en la obra de Portugal y acusan al gobierno
portugués de facilitar la penetracion excesiva del mercado al dividir los grandes
proyectos en pocos lotes. En los ultimos afios, empresas espafiolas se han hecho con
un tercio de todos los contratos de obras publicas lusas con un valor superior a los 10
millones de euros (Hernandez-Morales. A, 2019).

La mayor constructora lusa, Mota Engil, ha sido la primera en denunciar la “invasién
espanola” en el momento en el que el presidente portugués Antonio Costa prepara una
nueva ola de inversiones publicas en infraestructuras. Lo cierto es que con raras
excepciones, los mayores contratos seguiran cayendo en manos espafolas (Alves.J,
2019). Las principales empresas espafiolas que operan en Portugal también seran
competencia para SIEC, estas empresas son FCC, Ferrovial, Dagrados (ACS), Sacyr y
Acciones las cuales han obtenido contratos por casi 1.000 millones. (E.B, 2020)

Teniendo en cuenta todo lo mencionado, considero que la estructura competitiva en
Portugal es favorable, con un valor de 4.
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4.1.3 Francia

El segundo pais seleccionado es Francia, un pais fronterizo con Espafia, miembro
también de la Uni6on Europea. Las diferencias culturales con Espafia no son muy
elevadas por lo que puede resultar un buen pais para llevar a cabo el plan de
internacionalizacion.

4.1.3.1 Factores contextuales

A través del estudio de los factores contextuales podremos analizar el riesgo econdmico
y politico del pais asi como la diversidad cultural.

% Riesgo econdmico-politico

En 2019, Francia se situ6é como la séptima potencia econémica mundial, justo detras del
Reino Unido y la India. La recuperacioén del pais de la cris econdmica ha sido mas tardia
gue en otros paises europeos y sigue siendo fragil debido a las inestabilidades
estructurales. El PIB crecio en 1,3% en 2019, apoyado por una inversion fuerte, un
consumo solido y condiciones externas favorables unidas a reformas internas. Segun
las estimaciones actualizadas del FMI (del 14 de abril de 2020), debido a la crisis
sanitaria del COVID-19, se prevé que el crecimiento del PIB caiga a 7,2% en 2020 y
gue luego repunte a 4,5%, segun la recuperacion de la economia global posterior a la
pandemia (Santandertrade, 2020).

Francia tiene un PIB per capita trimestral de 8.701 euros, -287 euros menos que en el
mismo trimestre del afio anterior cuando fue de 8.988 euros. Si se ordenan los paises
en funcién de su PIB per cépita trimestral, Francia se encuentra en el puesto 20 de 50
(Datosmacro, 2020).

El déficit pablico se incrementd como resultado de medidas fiscales que buscaron hacer
crecer el poder adquisitivo y la conversion del crédito de competitividad y empleo en una
reduccidon permanente en las contribuciones al empleador. Segun la enmienda de 2019
a la ley financiera, el déficit del presupuesto llegé a 3,1% en 2019, su nivel mas alto en
nueve afos. Deberia de ser controlado por debajo del objetivo europeo de 3% del PIB
en 2020, y llegar a 2,2% del PIB segun el decreto financiero de 2020 (Santandertrade,
2020).

La deuda publica francesa es una de las mas altas de la eurozona (99,3% del PIB seguln
el FMI) y no da sefiales de mejorar. La inflacion fue de un 2,1% en el afio 2018 y cay6
a 1,3% en el 2019, se prevé que baje a 0,3% en 2020 y luego suba a 0,7% en 2021,
segun las ultimas perspectivas de la economia mundial del FMI. El presupuesto de 2020
francés contempla nuevos recortes fiscales y otros incentivos para apoyar el poder
adquisitivo de los trabajadores y la competitividad empresarial, también incluye nuevas
simplificaciones de medidas administrativas y de impuestos; la prolongacion de la
estrategia de reduccién de la pobreza, el aumento del presupuesto en defensa de
seguridad; y el apoyo a la transicion energética. Ademas también se prolongara el “Gran
plan de inversidn”, para acelerar la emergencia de un nuevo modelo de crecimiento.
Todas estas acciones responden a cuatro desafios principales: acelerar la transicion
ecoldgica, construir una sociedad capacitada, afianzar la competitividad en la innovacién
y construir un estado de la era digital (Santandertrade, 2020).
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Francia afronta desafios estructurales como son: un desempleo estructuralmente
elevado, una débil competitividad, y una elevada deuda tanto publica como privada. Los
altos indices de desempleo (especialmente entre los jovenes) siguen siendo una
preocupacion mayor para los responsables de las politicas publicas. A pesar de su baja
gradual, los indices de desempleo en Francia siguen siendo elevados. Por lo demas, el
FMI prevé que esta tendencia se vea fuertemente afectada por el impacto econémico
negativo de la pandemia del COVID-19. Se estima que la tasa aumentara en 10,4% en
2020 y que debiera permanecer estable en este nivel en 2021. Las tasas de empleo de
diferentes sectores desfavorecidos siguen siendo bajas a pesar de la reforma laboral
aprobada en 2017 que busca inyectar una mayor flexibilidad al mercado laboral
(Santandertrade, 2020).

En relacién a los sectores econdmicos, podemos decir que Francia es la mayor potencia
agricola de la Union Europea. No obstante, el sector agricola representa una minima
parte del PIB del pais (1,6%) y emplea a un 3% de la poblaciéon. La industria
manufacturera en Francia esta muy diversificada, pero el pais se encuentra inmerso en
un proceso de desindustrializacion que se traduce en la subcontratacion de muchas
actividades. La industria representa mas de un 17% del PIB, y emplea a un quinto de la
poblacién activa. Los principales sectores industriales en Francia son las
telecomunicaciones, la electronica, la automocién, la industria aeroespacial y la
armamentistica. El sector terciario representa cerca del 70% del PIB francés y emplea
a mas de tres cuartos de la poblacion activa (Santandertrade, 2020).

La clasificacion del entorno empresarial mide la calidad o el atractivo del entorno
empresarial. Esta clasificacion la forman 82 paises y Francia se sitla en la posicion
numero 32. Este indicador se mide a través del analisis de distintos criterios, en concreto
10, tales como el entorno politico, el entorno macroecondémico, las oportunidades de
negocios, las tasas de impuestos, etc (Santandertrade, 2020).

La prima de riesgo en Francia cotiza en 30. En los Gltimos doce meses la prima de riesgo
ha aumentado 4 puntos y en lo que va de afo ha subido 4 puntos. En cambio, en
Espafa, la prima de riesgo cotiza en 80 puntos, por lo que la diferencia del riesgo entre
ambos paises es bastante significativa (Datosmacro, 2020).

La economia francesa continuard mostrando resistencia en 2020, gracias a la fuerte
demanda interna. Se espera que el consumo de los hogares se acelere debido a la
creacion de empleo y las medidas fiscales del gobierno para aumentar el poder
adquisitivo. Los salarios reales aumentaran en general en un mercado laboralmente
persistentemente ajustado (tres cuartos de las empresas de construccién y la mitad de
todas las empresas industriales experimentaban dificultades de contratacion a finales
de 2019). Aunque las condiciones de financiamiento siguen siendo favorables, se
espera gue la inversion residencial continle desacelerandose. Por lo tanto, el sector de
la construccién volverd a estar impulsado por el segmento no residencial vy
principalmente por los almacenes, en linea con el auge del comercio electrénico ya que
las obras publicas disminuirdn. A pesar de un contexto externo desfavorable
(desaceleracion en EEUU y china y un crecimiento débil en la UE), las exportaciones
seguiran siendo resistentes gracias a los sectores no ciclicos. EI comercio exterior
tendra un impacto negativo en el crecimiento y a medida que la actividad se enfria, las
insolvencias se recuperaran ligeramente a lo largo del 2020 y 2021 (Coface, 2020).
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Tabla 4.3 Indicadores de crecimiento

FRANCIA

PIB (miles de millones de USD) 259178 278015 270707 277162 287623
PIB per capita (USD) 40109 42953 41761 42644 44133
Saldo de la Hacienda Publica (en % del PIB) -2,6 25 24 25 2.4
Endeudamiento del Estado 98.4 98.4 993 99,2 99.0
Tasa de inflacion 12 21 1,2 13 1.4
Tasa de paro (% de la poblacion activa) 94 91 86 84 83

Fuente: IMF- World Economic Cutlook Database

Atendiendo al marco politico del pais, Francia es una Republica, democracia
parlamentaria combinada con el poder presidencial. El presidente de la Republica es el
jefe de Estado (Emmanuel Macron), es elegido por sufragio universal directo para un
mandato de 5 afios. El primer ministro (Edouard Philippe) es el encargado de determinar
el importe de los gatos e ingresos del Estado y prepara una parte de los proyectos de
ley. El Parlamento esta compuesto por el senado y por la asamblea nacional. Los 348
senadores son elegidos por sufragio universal indirecto por 9 afios y los 577 diputados
son elegidos por sufragio universal directo y se encargan de examinar sucesivamente
los proyectos y propuestas de ley, votan las leyes y ejercen la funcion del control del
gobierno (Santandertrade, 2020).

Teniendo en cuenta todo lo mencionado, podemos decir que el riesgo del pais es
aceptable.

«» Diversidad cultural

Francia con una poblacion de 67.098.824 personas, es un pais muy poblado y tiene una
densidad de poblacién de 122 habitantes por kilbmetro cuadrado. La mayor parte de la
poblacién francesa es creyente, en concreto el 80,85% y la religion mas extendida es el
Cristianismo con un 70,19% de personas que lo profesan. En el pais también es muy
importante el Islam, con un 7,89% de la poblacién de lo profesa (Datosmacro, 2020).
Esta diversidad de religiones ha dado lugar a problemas como los multiples atentados
terroristas sufridos en el pais en los ultimos afios.

El idioma oficial es el francés, aunque gran parte de la poblacién se maneja de forma
perfecta con el inglés. La moneda oficial es el euro.

En relacién al mundo de los negocios, los habitos de negocio de Francia combinan la
influencia germanica con el caracter latino del sur, es un pais conocido por su
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centralismo, todo comienza y termina en Paris. La cultura de negocios es bastante
formal, por lo que es importante contar con buenos contactos antes de introducirse en
el pais (Pla Barber y Ledn Darder).

En Francia las relaciones son muy formales y la comunicacion es muy protocolaria, se
lleva a cabo mas por lo escrito que oralmente. Contar con un equipo directivo francés
gue transmita confianza por cuestiones culturales e idiométicas es recomendable (Diario
el exportador).

Las diferencias culturales entre Francia y Espafia no son muy significativas,
principalmente es el idioma y la diversidad de religiones ya que la presencia de la
poblacién musulmana en el pais es muy elevada.

Al ser la diversidad cultural entre ambos paises pequefia, la valoracion global de este
apartado para la matriz de seleccién va a ser aceptable.

4.1.3.2 Factores de ajuste

En primer lugar, analizamos el ajuste producto para saber si se necesita realizar
modificaciones para poder invertir de una forma correcta y eficiente en el pais de
destino. Francia es un mercado de 66 millones de consumidores con un poder
adquisitivo elevado y tendencia a un crecimiento moderado pero regular. Segun
EUROSTAT, en términos de poder adquisitivo, el PIB per capita de Francia es un 9%
superior a la media comunitaria (Gobierno de Espafia, 2020).

Francia es un pais con varias reglamentaciones, fruto de una larga tradicion de
profesiones, oficios y hormas que se han consolidado a lo largo de los afios, fruto de los
pactos. Existen por ello barreras de entrada, no siendo a veces legales las mas
importantes o disuasorias (Gobierno de Esparfia, 2020). Alemania y Francia son los
paises que mas barreras ponen a la entrada de productos espafoles. Francia es el
estado que mas problemas pone a las exportaciones espafiolas de mercancias con un
45,1% de los obstaculos denunciados. Los problemas mas importantes para las
empresas espafiolas a la hora de exportar son los relacionados con los requisitos
técnicos, los retrasos de pagos y las trabas administrativas y fiscales (Ramirez .L, 2017).

Por otra parte, los obstaculos comerciales mas puestos de manifiesto por las empresas
espafiolas son los relativos a las normas técnicas que suponen mas del 70% de los
problemas detectados. Destacan aquellos que se refieren a la falta de armonizacién,
gue obliga a las empresas a tener que cumplir con las normas de cada estado miembro
al que se dirija el producto. Finalmente, los obstaculos relacionados con los envases y
embalajes ocupan el segundo lugar por orden de importancia, suponiendo casi el 15%
del total de los obstaculos, todos ellos causados por falta de armonizaciéon en el
etiquetado de determinados productos (Ramirez, 2017). Es importante seguir las
obligaciones en cuanto a la informacién del consumidor (etiquetado de los productos),
denominaciones de origen, precios y condiciones de venta, plazos de entrega,
publicidad, promociones, saldos y garantias (Gobierno de Espafia, 2020).

Por otro lado, una constructora que quiera trabajar en Francia tiene que estar informada
de las particularidades de la garantia decenal, ya que la ley francesa dice que cualquier
constructor que interviene en la estructura de un edificio tiene obligacion de contratar un
seguro de responsabilidad decenal (La Vanguardia, n.p).
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Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, considero que el ajuste producto de
Francia es desfavorable con una puntuacion de 2.

En segundo lugar, es necesario analizar el tamafio de mercado y su potencial de
crecimiento. Pese a la madurez del mercado, Francia sigue siendo un mercado atractivo
para establecer relaciones comerciales y desarrollar negocios. Con 67 millones de
habitantes y una tasa de natalidad alta y dindmica es una economia potente; la segunda
europea tras Alemaniay la quinta mundial. Su industria es potente gracias a las politicas
estables y la inversion del gobierno asi como gracias a la proteccion de las empresas
para que sean fuertes y de dimensiones internacionales (Diario el exportador)

Se trata de un pais muy estable y un mercado con proyeccién. Si bien es cierto que es
muy reglamentista cuenta con una legislacion laboral muy garantista y proteccionista y
los costos son mas elevados que en algunos paises de Europa, también presente una
serie de ventajas como por ejemplo, los tipos de interés son uno de los mas bajos de
Europa o la tasa de morosidad es muy baja. Ademas, aunque los costos son muy
elevados, los precios de venta al publico con también mas altos (Diario el exportador).

La estructura del gasto de los consumidores franceses ha cambiado drasticamente en
los ultimos afios pero la vivienda sigue siendo el principal segmento de asignacion de
gasto, representando el 23,5% del gasto (Diario el exportador).

En lo relativo al sector de la construccion, tras un periodo interrumpido de ocho afios a
la baja, en el 2016 experiment6 un crecimiento en volumen y se prevé que continle su
progresion. Gracias a la exposicion internacional de maquinaria y técnicas para las
obras publicas, la construccién y la industria de los materiales y el crecimiento de la
vivienda nueva. A pesar de esta informacion positiva, las constructoras se quejan de un
estancamiento de los precios al mismo tiempo que las operaciones inmobiliarias los
elevan a un ritmo mucho mas rapido (Gobierno de Esparia, 2018).

Teniendo en cuenta lo mencionado, considero que el tamafio de mercado y potencial de
crecimiento es Francia es favorable con una puntuacién de 4.

En tercer lugar, se debe realizar un analisis de la estructura competitiva. La industria
constructora y el mercado inmobiliario en Francia atraviesan un gran momento de forma,
el sector creci6é a un ritmo del 4,7%; es por eso que Francia se ha convertido en un
destino predilecto para las empresas espafiolas (Doubletrade, 2018).

Hace afios surgio la llamada guerra del “ladrillo”, los constructores franceses no querian
la competencia de los espafioles, que eran acusados de tirar los precios. Los franceses
acusaban a los espafoles de competencia desleal. Los expertos asegurar
efectivamente que los espafioles ganaban un gran nimero de proyectos en el pais
francés (Benito. M, 2014).

Existe competencia en el sector de la construccion en Francia. Algunas de estas
empresas, las cuales muchas son muy potentes como por ejemplo las francesas Vinci,
Bouygues y Eiffage (Moran. C, 2016).

En relacién a todo lo mencionado, considero que la estrategia competitiva es favorable,
asignandole una puntuacion de 4.
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4.1.4 Marruecos

El tercer pais seleccionado es Marruecos, pais de Africa del norte y que se distingue por
sus influencias culturales bereberes, arabes y europeas.

4.1.4.1 Factores contextuales

Un analisis de los factores contextuales nos va a permitir conocer el riesgo econémico
y politico del pais asi como la diversidad cultural del mismo.

% Riesgo econémico-politico

En los dltimos afos, la economia marroqui se ha caracterizado por la estabilidad
macroeconomica y los bajos niveles de inflacion. La economia marroqui sigue siendo
sélida y se basa principalmente en las exportaciones, un auge de la inversion privada y
el turismo. Sin embargo, el crecimiento se ralentizé desde 2014, y fue de 2,2% en 2019
(en comparacion con 3% en 2018). Segun el Banco Mundial, la ralentizacién se debe
sobre todo a un volatil sector agricola y un lento crecimiento del sector terciario. No
obstante, el crecimiento no agricola fue equivalente a 3,4% en 2019, impulsando la
economia gracias a resultados de fosfatos, quimicos y textiles. Segun las previsiones
del FMI, actualizadas en 14 de abril de 2020, debido al brote de COVID-19, se preve
gue el crecimiento del PIB caiga a un -3,7% en 2020 y luego repunte a 4,8% en 2021
(Santandertrade, 2020).

El PIB per capita en Marruecos en el afio 2018 fue de 2851,64 euros, para ver la
evolucion de este indicador en el pais es interesante mirar unos afios atras y compraras
estos datos con los del afio 2008 cuando el PIB per capita era de 2012. Si ordenamos
los paises en funcién de su PIB per capita, Marruecos se encuentra en el puesto 129 de
196, por lo que sus habitantes tienen un bajo nivel de riqgueza en relacion al resto de
pais de la clasificacion (Datosmacro, 2020).

El déficit fiscal se estabilizd en 2019 (-4%) y se prevé que se reduzca a un 3,5% en 2020
y 2021. Se ha producido un aumento del gasto publico bajo forma de una mayor
inversion publica. Marruecos no ha logrado frenar el problema creciente de la evasién
fiscal; se estima que la fuga de capital ha sido de unos 37 millones de MAD en los
altimos 10 afos. Por otro lado, la tasa de inflacion tuvo un nivel bajo en 2019 (0%) y
debiera aumentar en 2020 y 2021 (0,3% y 1,3%) (Santandertrade, 2020).

El desempleo sigue bajando, aunque la tasa de desempleo es elevada (9,2% en 2019).
La tasa de pobreza sigue siendo de las mas altas de la regibn mediterranea, con un
15% de la poblacién viviendo por debajo del umbral de pobreza. También hay grandes
diferencias en los niveles de desarrollo de las diferentes regiones. EI FMI prevé que la
tasa de desempleo se vea afectada fuertemente por el impacto econémico de la
pandemia de COVID-19: actualmente, se estima que la tasa aumentara a 12,5% en
2020 y luego bajara a 10,5% en 2021 (Santandertrade, 2020).

En el ultimo informe de 2019, Marruecos obtiene 60,01 puntos en el indice de
competitividad, que mide como un pais utiliza sus recursos y su capacidad para proveer
a sus habitantes de un alto nivel de prosperidad. Ha mejorado su puntacion respecto al
afio anterior y se mantiene en la misma posicion del ranking de competitividad mundial.
Las importaciones en Marruecos crecieron un 4,67% en el 2019 respecto al afio anterior
y las compras al exterior representan el 43,03% de su PIB (Datosmacro, 2020).
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Dada la riqueza del suelo de Marruecos, la economia estd dominada por el sector
agricola. Este sector emplea a casi el 37,9% de la fuerza laboral y contribuye al 12,3%
del PIB, el crecimiento econdmico depende en gran medida de este sector. La industria
aporta 25,9% del PIB y emplea a 21,6% de la fuerza laboral. El sector de servicios
representa algo menos de la mitad del PIB y emplea a 40,5% de la fuerza laboral, este
sector crecié 2,7% en el 2018, encabezado por el sector inmobiliario y turismo
(Santandertrade, 2020).

En 2020 se espera que el déficit presupuestario se mantenga estable, el aumento de los
ingresos debe ser impulsado por una mayor privatizacion. La desaceleracion agricola
de 2019 se espera que se recupere en el 2020, sin embargo, el repunte se vera limitado
por las débiles perspectivas del crecimiento de la zona euro (Coface, 2020).

Tabla 4.4. Indicadores de crecimiento

MARRUECOS -

PIB (miles de millones de USD) 109,71 118,63 119,04 12454 13277
PIB per capita (USD) 3148 3366 3345 3464 3656
Saldo de la Hacienda Publica (en % del PIB) 42 -4.0 -4.0 -35 -3,6
Endeudamiento del Estado 651 650 653 645 632
Tasa de inflacién 0,8 19 0,7 1,1 20
Tasa de paro (% de la poblacitn activa) 10,2 98 92 89 85

Fuente: IMF- World Economic Outlook Database

En relacion al marco politico, la forma de gobierno de Marruecos es una monarquia
constitucional con un parlamento electo. El poder ejecutivo es compartido por el
gobierno y por el Rey (Mohamed VI). El primer ministro (Saadeddine Othmani) adquiere
el rango de jefe de gobierno. El consejo de gobierno delibera sobre las politicas publicas
y sectoriales, el compromiso de la responsabilidad del gobierno ante la camara, los
temas relacionados con los derechos humanos, el orden publico y los proyectos de ley
(Santandertrade, 2020).

Atendiendo a todo lo mencionado, podemos decir que el riesgo pais de Marruecos es
aceptable.

«» Diversidad cultural
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Marruecos cuenta con una poblacion de 35220000 personas y presenta una moderada
densidad de poblacién, 79 habitantes por kildmetro cuadrado. Su capital es Rabat y su
moneda Dirhams marroquies. El idioma oficial es el arabe y el tamazight (bereber. El
60% de la poblacién arabe habla marroqui, mientras que entre el 30% y el 40& habla
bereber. El francés es la segunda lengua de Marruecos y ocupa un lugar muy importante
en la vida publica. En relacion al idioma de los negocios, el francés se usa en un contexto
comercial y el &rabe para cuestiones administrativas (Santadertarde, 2020)

El islam es la religion del estado y es practicada por la totalidad de la poblacion, aunque
existe libertad religiosa. EI 90% de los marroquies son de fe sunita, y existe una minoria
judia. El dia estd marcado por las cinco llamadas a la oracion; durante el mes del
Ramadan los marroquies no comen, ni beben ni fuman desde la salida del sol hasta el
anochecer. En Marruecos existe una tasa de alfabetizacion del 52,3% (Santandertrade,
2020).

Las diferencias culturales entre Espafia y Marruecos son muy significativas, pero si que
es cierto que para la actividad que SIEC va a desarrollar no es de gran importancia estas
diferencias culturales por lo que la diversidad cultural sera aceptable.

4.1.4.2 Factores de ajuste

En primer lugar hay que analizar el ajuste producto. Existen alrededor de 10500 de
normas técnicas y de calidad, de las que solo 275 son de aplicacion obligatoria. La
mayoria de estas normas afectan a los sectores de la metalurgia, industria quimica,
textiles, construccion, sanidad, etc. A partir del 20 de abril del 2020, muchos de los
productos industriales importados deberan cumplir obligatoriamente con las normas NM
y se exigirdn certificados de conformidad. A dia de hoy no existe un sistema de
reconocimiento mutuo de las certificaciones entre Marruecos y la UE por lo que las
certificaciones emitidas en Espafia no tienen reconocimiento en Marruecos, esto puede
suponer una barrera técnica al comercio (Icex, 2020).

También se realiza un control a la llegada a los puestos fronterizos de productos de
construccion como las baldosas ceramicas, cemento, laminas de sellado, productos
sanitarios, grifos y tubos de plastico (Icex, 2020)

No obstante Marruecos negocia con la UE un acuerdo de libre comercio profundo y
avanzado (ALECA en sus siglas en francés) para lo cual la UE exige la convergencia
del cuerpo legal; esta exigencia ha llevado al pais magrebi a realizar un esfuerzo en la
trasposicion de textos legales y normas (Icex, 2020).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, considero que el ajuste producto es intenso,
asignando una puntuacién de 3.

Por otro lado, es importante analizar el tamafio de mercado y potencial de crecimiento.
El dltimo country report difundido por “Crédito y Caucion” resalta el alto potencial de
crecimiento a medio plazo que presenta Marruecos. Marruecos esta realizando
reformas estructurales para diversificar su economia, mediante el desarrollo de la
industria manufacturera y la creacion de un entorno de exenciones fiscales favorables a
la atraccion de inversion extranjera. Los bajos costes laborales y la devaluacion de la
moneda han mejorado la competitividad internacional de Marruecos. A pesar de estos
importantes avances, el informe sefiala algunas debilidades como por ejemplo que el
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pais sigue dependiendo en gran medida de la agricultura y el turismo y las exportaciones
de automocién, que generan la mayor parte de las divisas dependen en gran medida
del ciclo en Europa (Focus piedra, 2018).

Debido a las condiciones climaticas menos favorables para la agricultura, el crecimiento
economico se vio afectado pero la no frend la expansion econémica que se mantuvo
gracias al solido desempefio de sectores como la automocion, turistico o construccion.
Los subsidios y la inversién en infraestructuras mantienen elevados los gastos publicos
(Varela. A, 2018).

El sector de la construccion estd en auge, el crecimiento economico y demografico
estimula fuertemente la industria de la construccion en el norte de Africa. Cuanto mas
crecen las tasas de ocupacion y de la urbanizaciéon, la demanda de infraestructura,
viviendas, tiendas y establecimientos de salud mental en este territorio. Los sectores de
construccion urbana y de los servicios publicos representan aproximadamente el 63%
de todos los proyectos de inversion en la region (Marruecos negocios, 2017).

Atendiendo a todo lo mencionado, considero que el tamafio de mercado y potencial de
crecimiento es muy favorable, con una puntuacion de 5.

En relacion a la estrategia competitiva, hemos de destacar que como el sector de la
construccion es un sector en auge en Marruecos son distintas las constructoras que
trabajan en el pais; algunas de estas empresas marroquies son SGTM, TGCC, Seprob,
Houar y Bioui Travaux. Por otro lado, empresas turcas como Yepi-Merkesi o la sociedad
STFA Group han conseguido jugosos contratos como la plataforma de la segunda linea
de tranvia en Casablanca o el complejo portuario Nador West Med. No obstante, al
sector un sector en crecimiento, el nimero de proyectos también ha aumentado por lo
gue hay mas oportunidades para mas empresas (Soto.P, 2016).

Atendiendo a lo mencionado, considero que la estructura competitiva es favorable, con
una puntuacion de 4.

4.1.5 Seleccion del pais de destino

Toda la informacion anteriormente explicada la podemos recoger en la matriz de
seleccioén de paises como podemos ver en la tabla.
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Tabla 4.5 Matnz de seleccidon de paises

PORTUGAL FRANCIA MARRUECOS
Factores contextuales

A Aceptable

MNA: no aceptable

Riesgo econdmico y politico A A A
Diversidad cultural A A A
Ajuste producto-mercado

1.Desfavorable

2 Muy favorable

Ajuste producto 4 2 3
Tamafio mercado y crecimiento 3 4 5
Estructura competitiva 9 4 4
Total 11 10 12

Fuente: Elaboracion propia

Tras realizar la matriz completa, observamos que el mejor pais para que SIEC realice la
inversién es Marruecos.

4.1.6 Informaciéon de interés de Marruecos

Marruecos estéa situado en el noroeste de Africa, limita al norte con el océano Atlantico,
el mar Mediterraneo y las ciudades espafioles de Ceuta y Melilla, al este con Argelia 'y
al sur con el Séhara (Icex, 2018).

Tiene una superficie de 446.550 kildmetros cuadrados. Cuenta con una poblacion de
35.220.000 de personas y presenta una moderada densidad de poblacion. Su capital es
Rabat aunque la capital econémica es Casablanca y su moneda Dirhams marroquies.
La religién oficial es la musulmana (casi en su totalidad sunitas) mas del 90%.Las
lenguas oficiales son el arabe y tamazigh pero también se habla francés y espafiol al
norte del pais (Datosmacro, 2020). Marruecos es un pais lleno de tradiciones debido a
la influencia cultural que tiene africana, arabe y mediterranea. Una de las costumbres
del pais es el excesivo consumo de té. A la hora del saludo, se debe saludar con la
mano derecha ya que la izquierda es considerada impura. Otra costumbre tipica entre
sus habitantes es quitarse los zapatos al entrar al hogar. Las costumbres ligadas a la
religion son muchas, sin duda la mas conocida, es el Ramadan (Turismo Marruecos).

Marruecos es un pais politicamente estable, con unas buenas condiciones para la
inversion extranjera, teniendo en cuenta el crecimiento promedio del PIB en los uGltimos
6 afios, segun el FMI y su alto grado de apertura comercial (Icex, 2018)

Por su situacién geogréafica Marruecos ofrece interesantes oportunidades de inversion
como plataforma de negocios hacia Africa del oeste y central tanto en la triangulacion
industrial como en el sector de servicios. En relacién a las oportunidades de inversion,
estas aparecen tanto en el marco de la industria orientada a la exportacién como a otras
actividades orientadas hacia el mercado local (Icex, 2018).

El perfil del consumidor marrogui es joven, urbano y generalmente acomodado social y
econdmicamente. En los dltimos afios y gracias al alcance de internet y las nuevas
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tecnologias, los e-mailing y las tiendas online se combinan con las campafias de
publicidad clasicas. Debido a la elevada tasa de analfabetismo, los consumidores
marroquis son muy visuales con lo que las campafas publicitarias en television se llevan
la mejor parte (DHL, 2014).

4.2 ELECCION DEL METODO DE ENTRADA

Existen tres formas genéricas de servir a los mercados exteriores: exportar, conceder
licencias o realizar inversiones directas propias. En este caso, SIEC va a elegir la
inversion directa; es el método méas importante para afrontar los mercados exteriores ya
gue bajo esta modalidad la empresa estd comprometiendo en el exterior sus propios
recursos. Esta opcién es la opcion mas arriesgada pero la que suele ser mas rentable a
largo plazo (Pla Barber &Ledn Darder, 2004).

En concreto, SIEC va a optar por la inversiébn compartida (Joint Venture). Una empresa
conjunta puede definirse como una asociacion entre dos 0 mas entidades econémicas
para desarrollar un negocio, normalmente de larga duracion, en el cual se comparte el
control y la toma de decisiones, los beneficios y el riesgo en funcién de la aportacion
proporcional de cada una de las partes (Pla Barber &Ledn Darder, 2004).

Una empresa conjunta local puede tener como principales objetivos basicos la
penetracion en dicho mercado, facilitada por los conocimientos del socio local, o bien,
la explotacion de una serie de recursos localizados en dicho mercado a los que solo
tienen acceso las empresas locales. Han sido la principal forma de inversion directa
utilizada en los paises en vias de desarrollo (Pla Barber & Le6n Darder, 2004).

Esta forma de entrada para las empresas Europas tiene ciertos aspectos positivos como
puede ser proveerse de materias locales, consolidar su posicion, la proximidad de
Marruecos con Europa o beneficiarse de ventajas fiscales. Las Joint Venture estdn muy
extendidas por el pais (Marruecos) y existen alrededor de 1500 con socios franceés,
espafioles, alemanes y americanos. Entre algunos ejemplos de sociedades espafiolas
establecidas como Joint Venture encontramos Cepsa, que junto a la petrolera Sonatrach
crearon la empresa Medgaz (Fedeto).

Tabla 4.6 Ventajas y desventajas de una Joint Venture

Ventajas Desventajas
Mayor competitividad Elevada aportacion de capital
Minimizacion de riesgos Conflictos de interés
Aprovechamiento de las sinergias La valoracion de alguna de las partes
Mismos objetivos Discrepancias
Facilidad de entrada a nuevos mercados
Facilidad de obtener financiacion

Fuente: Elaboracién propia, Datos obtenidos de Economiatic
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Para tratar este método de entrada los apoyaremos en el modelo basado en la teoria
economica de los costes de transaccion (TCT). Dicho modelo se encarga de analizar
“que forma de entrada minimiza los costes de transaccion asociados a la explotaciéon de
una ventaja competitiva en un mercado exterior” (Pla Barber & Leén Darder, 2004).

Este modelo se fundamenta en cuatro variables:

e Riesgo pais. Como hemos mencionado en la matriz de seleccién, el riesgo
econdmico y politico va a ser aceptable.

e Distancia cultural. Aunque las diferencias culturales con Marruecos son
significativas, no van a afectar en gran medida a la actividad que se va a
desarrollar y por tanto también va a ser aceptable.

e Potencial de mercado. Atendiendo a | mencionado, observamos que Marruecos
€s un pais que se encuentra en pleno crecimiento, en concreto se sabe que el
sector de la construccion esté en pleno auge.

e Activos intangibles: tecnologicos y comerciales. A nivel tecnolégico Marruecos
no es un pais especialmente desarrollado, es por eso que se deberé de tener un
control medio

5. GESTION DE LA EMPRESA MULTINACIONAL
5.1 ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Una vez seleccionado el método de entrada se debe definir cual va ser la estrategia de
internacionalizacibn que va a llevar a cabo la empresa y sobre la cual estaran
relacionados los objetivos de la misma.

Existen varios enfoques estratégicos de competencia internacional, que se pueden
dividir en tres o cuatro tipos: estrategia global, estrategia transnacional, estrategia
internacional y estrategia multidoméstica.

Para la eleccién de una de estas estrategias se debe de tener en cuenta una serie de
variables. Por un lado la integracion, que se refiere a la gestion centralizada de las
actividades geograficamente dispersas de forma continuada, hace referencia al grado
de interconexidn entre la actividad de una filial y la misma u otras actividades en otras
filiales. En segundo lugar, la sensibilidad local, que se refiere a las decisiones de
asignacion de recursos llevadas a cabo de forma autbnoma por parte de la filial; es la
disposicién de la multinacional a incorporar en la propia estrategia las exigencias
particulares de los distintos mercados en que opera. Y por ultimo, la coordinacién
estratégica, se refiere a la gestion conjunta de la asignacion de recursos entre distintos
paises como parte de una estrategia; mediante la coordinacién diversas unidades gozan
de autonomia para sumar sus acciones a las de las de las demas en el seno de una
estrategia comun (Pla Barber & Ledn Darder, 2004).
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Tabla 5.1 Tipos de esfrategias de internacionalizacion

Alta

ESTRATEGIA ESTRATEGIA
GLOBAL TRANSACCIONAL
EFICIENCIENCIA
ESTRATEGIA ESTRATEGIA

INTERNACIONAL MULTIDOMESTICA

Baja

Baja Alta

ADECUACION A
MERCADOS

Fuente: Elaboracidon propia. Datos obtenidos (Pla Barber & Ledn Darder, 2004)

La estrategia mas adecuada para SIEC serd el enfoque transnacional, dicho enfoque
trata de responder a la complejidad del entorno utilizando simultaneamente la
integracion y la sensibilidad, herramientas que en principio parecen incompatibles. A
pesar de las diferencias entre los enfoques multidoméstico y global, estos tienen en
comun la uniformidad en el comportamiento de las filiales exteriores y en el trato recibido
por parte de la matriz (Pla Barber & Ledn Darder, 2004).

Las empresas multinacionales, se enfrentan a una compleja disyuntiva, por una parte,
no desean quebrar el espiritu emprendedor de las filiales locales, y por otra, se han de
asegurar que las actividades de las filiales individuales no se desvien de la estrategia a
largo plazo de la corporacién (Davidson y Haspelagh, 1982). El enfoque transnacional
trata de responder a la complejidad del reto competitivo al que se enfrentan las
empresas con presencia internacional, y por ello, renuncia a darle una respuesta
unidimensional. No se conforman con definirse por un planteamiento local o global, la
ventaja de estas empresas multinacionales radica en el equilibro entre diferentes
perspectivas. La empresa transhacional ha de ser capaz de explotar conocimiento
generado en todo el mundo e internalizarlo mediante las propias filiales que dan acceso
a conocimientos generados por ellas o absorbidos del entorno local o global en el que
se desarrollan. Dado que las innovaciones en la empresa transnacional se pueden
generar en multiples localizaciones, la empresa distribuye los recursos de forma que se
pueda desarrollar eficientemente la capacidad de incorporar y combinar conocimiento
relevante emergido de diferentes partes del mundo (Pla Barber & Le6n Darder, 2004).

La empresa no centralizara o descentralizara de forma generalizada, sino que tomara
decisiones selectivas atendiendo a las condiciones y objetivos de cada unidad. La
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utilizaciébn de unas normas, principios y valores compartidos permite abordar la
complejidad y fomentar la interdependencia (Pla Barber & Ledn Darder, 2004).

Tabla 5.2 Resumen ventajas y desventajas del enfoque estratégico transnacional

VENTAJAS DESVENTAJAS
Promocion globalizada del producto Requiere de mucha inversion econdomica
Mayor competitividad en los mercados Requiere de mayores permisos para su

instauracion en las distintas localidades

Facilidad de alianzas estratégicas Fuede onginar monopolios
Facilidad de investigacion de las Requiere de muchos afios para su
caracteristicas y gustos locales e instauracion a nivel global

internacionales

Fuente: (Web y empresas, 2018)

6. CONCLUSION

A lo largo del presente trabajo se han llevado a cabo una serie de estudios y andlisis
con el fin de elaborar un plan de internacionalizacion para la empresa SIEC. En un
primer lugar hemos podido conocer mas a fondo la empresa, conociendo asi su mision,
vision, valores o logros entre otros aspectos.

Hemos concluido que SIEC tiene motivos para comenzar una estrategia de
internacionalizacién, es por ello que hemos valorado tres opciones distintas para ubicar
la inversién. Una vez analizados el riesgo del pais, la diversidad cultural, el ajuste
producto, el tamafio de mercado y crecimiento y la estructura competitiva apoyandonos
en la matriz de seleccion de paises hemos concluido que el mejor pais de destino es
Marruecos.

Tras esto, se ha de decidir cual es el método de entrada mas oportuno, en este caso
SIEC ha optado por la inversion directa a través de una Joint Venture. Mediante este
método, SIEC y la otra empresa compartiran el riesgo y los recursos necesarios. La
estrategia a seguir en este plan de internacionalizacion, es el llamado enfoque
estratégico transnacional, ya que es el qgue mejor se adapta a la situacién de SIEC.

Finalmente debemos de destacar que el presente Trabajo Fin de Grado cuenta con una
limitacion de contenido, siendo el limite de palabras de 10.000 y por ello se ha tenido
gue prescindir de ciertas partes como la gestién de los recursos humanos y la cultura
corporativa. Se puede concluir que Marruecos es un buen pais para que SIEC desarrolle
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su actividad en el sector de la construccién pero el presente documento no aporta la
suficiente informacion para realizar el plan de internacionalizacién completo.
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