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LA INTERNACIONALIZACION DE PILI CARRERA S.L. EN REINO UNIDO

RESUMEN

Como consecuencia de la favorable situacion en la que se encuentra el sector de la
moda infantil hoy en dia, Pili Carrera S.L., empresa gallega dedicada al disefio y
produccion de moda infantil y puericultura, estd en pleno proceso de crecimiento
internacional, expandiendo por todo el mundo un producto de alta gama y de
produccion completamente espafiola. El objetivo de este trabajo de fin de grado es
desarrollar un plan de internacionalizacion para la empresa Pili Carrera S.L. en un pais
donde adn no se encuentra establecida. Con este trabajo pretendemos dar a conocer
como funciona el proceso de internacionalizacién de una empresa y también dar a
conocer a Pili Carrera S.L. que creemos que es un gran ejemplo a seguir para aquellas
pequefias empresas interesadas en expandirse al exterior. El plan de
internacionalizaciébn se estructura en cuatro apartados: eleccién del pais receptor,
elecciébn del método de entrada, eleccion de la estrategia de entrada y recursos
humanos y cultura internacional de la empresa. Nos hemos apoyado en una serie de
técnicas de analisis como el “analisis del campo de actividad” y el “perfil estratégico de
la empresa” para desarrollar el andlisis interno de Pili Carrera; como el “perfil
estratégico del entorno” y el “andlisis de las cinco fuerzas de Porter” para la eleccion
del pais receptor de la inversién de entre tres posibles paises (Argentina, Francia y
Reino Unido); y en teorias como la “teoria de los costes de transaccion” para la
eleccibn del método de entrada. El resultado del trabajo es un plan de
internacionalizaciéon de la marca en Reino Unido a través de una tienda propia
siguiendo la estrategia internacional.

ABSTRACT

As a result of the favorable situation in what we can find children’s fashion nowadays,
Pili Carrera S.L. a Galician company dedicated to the design and production of
children’s fashion and childcare, is experiencing a rapid growth in international markets
spreading out all over the world high-end products from a completely Spanish
production process. The target of this dissertation is to develop an international plan for
the company Pili Carrera S.L. in a country where yet is not established. This project
pretends to let the readers know how an internationalization process works and also
shares the company Pili Carrera S.L. which is a great example to follow for those small
companies interested in selling their products overseas. The internationalization plan is
divided in four sections: choice of the receiving country, choice of the method of
entrance, choice of the strategy of entrance and human resources and the international
corporate culture. We use different analysis techniques such as the “analysis of the
field of activity” and the “strategic profile of the company” to develop Pili Carrera’s
internal analysis; such as the “strategic profile of the environment” and the “five Porter’s
forces analysis” to choose the recipient country of the investment between three
possible countries (Argentina, France and United Kingdom); and in theories such as
the “theory of transaction costs” to choose the best method of entrance. The
dissertation’s outcome is an internationalization plan for the brand in the United
Kingdom through an own store using the international strategy.
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1. INTRODUCCION

Hoy en dia, las barreras comerciales practicamente inexistentes como consecuencia
del fendbmeno de la globalizacion anima a las compafiias a buscar nuevas
oportunidades en los mercados extranjeros. En el sector de la moda infantil las ventas
no paran de crecer y cada vez son mas las empresas especializadas en este sector
gue salen de sus mercados locales para crecer en el exterior. El mayor desgaste de
este tipo de ropa y la creciente demanda de moda infantil de alta gama son los
factores clave que contribuyen a este crecimiento.

Pili Carrera S.L. es una empresa gallega lider en produccién y distribucion de moda
infantil. Ofrece colecciones para bebé, nifio y nifia y también mobiliario y puericultura
bajo una misma marca “Pili Carrera”. La sede central se encuentra en Mos vy alli se
desarrolla todo el proceso productivo. Ha logrado distinguirse por la gran calidad de
sus productos y la produccion enteramente espafiola. Desde que comenzd su
expansion al extranjero en 1990 no ha parado de crecer llegando a estar presente en
16 paises diferentes por todo el mundo a través de tiendas propias y de franquicias.

Teniendo en consideracién lo anterior, el objetivo de este trabajo es desarrollar un
plan de internacionalizacion para la empresa Pili Carrera S.L. en un pais en el que ain
no esté presente. Hemos elegido este tema para dar a conocer los distintos pasos que
se deben seguir en la internacionalizacién de una empresa, ademas de dar a conocer
a Pili Carrera S.L, que creemos que es un muy buen ejemplo a seguir para pequefas
empresas que quieran iniciarse en mercados exteriores.

El trabajo se estructura en varios apartados. Primero, un apartado con informacion
general de la compaifiia y los hitos mas importantes de su historia. Posteriormente, el
andlisis interno de la empresa apoyandonos en diversas técnicas de andlisis como el
“analisis del campo de actividad” y “el perfil estratégico de la empresa”. A continuacion,
el plan de internacionalizacién de la empresa compuesto por cuatro fases: la eleccion
del pais de destino de la inversion, la eleccion del método de entrada, la eleccién de la
estrategia de entrada y los recursos humanos y cultura internacional de la empresa.
Finalmente, un apartado con las conclusiones del trabajo y un apartado con todas las
referencias y fuentes de informacién consultadas.

El plan de internacionalizacion comienza con la eleccion del pais de destino de
entre tres alternativas: Argentina, Francia y Reino Unido. Para saber cual es el pais
mas adecuado hemos analizado el entorno general y especifico de cada uno de ellos
empleando la técnica del "perfil estratégico del entorno" y la técnica del "analisis de las
cinco fuerzas de Porter" respectivamente. Tras comparar los tres paises, concluimos
que el destino mas atractivo es Reino Unido. El siguiente paso es la eleccion del
método de entrada que basandonos en la teoria de los costes de transaccion
escogemos la inversion a través de tiendas propias como el método de entrada que
mejor se adapta a nuestras necesidades. El tercer paso es la eleccién de la estrategia
de entrada. La estrategia de internacionalizacion que emplea Pili Carrera es la
estrategia internacional y para la entrada de la empresa en Reino Unido decidimos
escoger la misma estrategia. Para finalizar el plan de internacionalizacion, dedicamos
un apartado a la gestion de recursos humanos y la cultura internacional de la empresa.
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2. SOBRE PILI CARRERA

Pili Carrera se ha convertido en un referente de la moda infantil “Made in Spain” por
todo el mundo. Fue fundada en 1963 por Bienvenido Carrera y Pilar Rodriguez en
Mos, un pequefio pueblo de Pontevedra, sobre unos terrenos que poseian en la
parroquia de Pontevedra de Torroso. Alli se alza el centro de produccién, disefio y
sede de la compafia donde trabajan 110 personas. La nave original contaba con
1.000 metros cuadrados y ha sufrido continuas ampliaciones desde 1974 hasta
alcanzar los 20.000 metros cuadrados que abarca actualmente (Expansién 2015).

El origen de esta empresa se remonta al momento en el que Pilar Rodriguez estaba
embarazada de su hija y actual directora de Pili Carrera, Salomé Carrera. La economia
familiar no era muy buena asi que se dedicaba a hacerle la ropa. Estas primeras
prendas gustaron mucho a su entorno y Bienvenido, su marido, empezd buscar
clientes mientras Pilar las vendia en la tienda de moda infantil de su cufiado. Un
representante valenciano se interesé por ellas y las llevé fuera de Galicia (Expansion
PYMES 2015). Hoy en dia, esta marca esta presente en mas de 800 puntos de venta
multimarca por todo el mundo (El Mundo 2015).

La empresa también buscaba diferenciarse y crear un estilo propio por lo que
decidieron abrir su primer punto de venta monomarca en 1991 en Urzaiz (Vigo) (El
Mundo 2015). La tienda tuvo mucho éxito y fue a finales de esta década cuando se
dieron a conocer en el mercado exterior, montando una tienda en Pévoa (Portugal)
(Expansion 2015).

Pili Carrera ha logrado distinguirse a nivel mundial por su ropa infantil de calidad,
por la exclusividad de sus colecciones, muy pequefias y coordinadas, y por un proceso
productivo cien por cien espafiol. También comercializa calzado y mobiliario para
recién nacido, que no produce pero si distribuye de otros fabricantes espafioles
(Expansion 2015).

Actualmente Pili Carrera ha consolidado una amplia red comercial. Posee 54
tiendas en 16 paises tanto propias como en franquicia (Expansion 2015). El afio
pasado abri6 siete nuevos establecimientos e inaugur6 su tienda online, dirigida solo al
mercado espafiol (Expansion 2015). Esta presente en Espafa, China, Estados Unidos,
Kuwait, Corea, Marruecos, México, Panama, Peru, Portugal, Rusia, Suiza, Holanda,
Arabia Saudi, Venezuela y Emiratos Arabes (Pili Carrera 2015a) (ver Figura 2.1.). La
cifra de negocios alcanzé los 7 millones de euros en 2014 y el 40 % de esa cifra lo
representan las ventas internacionales (El Mundo 2015).
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Figura 2.1. Presencia de Pili Carrera en el mundo
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Fuente: Pagina web oficial de Pili Carrera, 2015.

3. ANALISIS INTERNO DE PILI CARRERA

A través del andlisis interno de Pili Carrera estudiaremos los recursos, capacidades
medios y habilidades de que dispone la empresa para hacer frente a su entorno, con el
principal objetivo de descubrir los puntos fuertes y los puntos débiles de la empresa,
de modo que pueda ser evaluado su potencial para desarrollar la estrategia que
elijamos finalmente (Guerras y Navas, 2007). En el siguiente apartado desarrollaremos
dos técnicas de analisis: el andlisis del campo de actividad y el perfil estratégico de la
empresa.

3.1. CAMPO DE ACTIVIDAD SIGUIENDO EL MODELO DE ABELL (1980)

Segun el modelo de Abell (1980) el campo de actividad esta definido por la
combinacién de tres variables: el ambito, la diferenciacion entre segmentos y la
diferenciacion entre competidores.

El ambito es el nimero de funciones o necesidades que trata de satisfacer la
empresa, los grupos de clientes a los que atiende y la tecnologia utilizada para ello. Si
el &mbito es estrecho o enfocado estamos ante una empresa que satisface una Unica
funcién, un solo grupo de clientes o emplea una Unica tecnologia. En cambio, si el
ambito es amplio significa que la empresa atiende varias funciones, varios grupos de
clientes o utiliza varias tecnologias. La diferenciacion entre segmentos es el grado en
el que la empresa trata de forma diferente a los segmentos de clientes y la
diferenciacion entre competidores es el grado en el que la empresa diferencia su
producto o su servicio con respecto a sus competidores.
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La figura tridimensional contenida en el grafico 3.1 representa el &mbito de Pili
Carrera. El eje de las funciones recoge las necesidades de los consumidores que
cubren sus productos, entre las que se encuentran la necesidad de vestirse y de
abrigarse, la necesidad de ir a la moda, la necesidad de amueblar y la necesidad de
decorar. El eje de los clientes representa los distintos grupos de clientes que existen
en funcién de la edad: nifios, jévenes, adultos y ancianos donde observamos que solo
se satisface un grupo de clientes que es el de los nifios. El eje de la tecnologia
representa las diferentes tecnologias que utiliza la empresa para satisfacer las
necesidades. En nuestro caso, hemos interpretado como tecnologia los distintos
materiales que se emplean para fabricar los productos de la marca como por ejemplo
lana, algodon o punto. ElI &mbito de Pili Carrera se caracteriza por ser amplio en
funciones y en tecnologia al cubrir varias funciones con distintas tecnologias, vy
estrecho en clientes porque solo se enfoca en las necesidades infantiles.

Abell (1980) distingue tres estrategias genéricas del campo de actividad cuyas
caracteristicas estan sintetizadas en la tabla 3.1.. la estrategia de enfoque, la
estrategia indiferenciada y la estrategia diferenciada. Si tomamos como referencia el
ambito en clientes, el campo de actividad de Pili Carrera cumple con las caracteristicas
propias de una estrategia de enfoque que son: ambito estrecho y alta diferenciacién
respecto de los competidores. Las empresas que siguen una estrategia de enfoque
son empresas con una sensibilidad del coste al volumen muy baja, con necesidad de
recursos diferenciados, y una orientacion de sus productos a la utilidad en lugar de al
precio (Abell 1980).

Gréfico 3.1. Ambito del campo de actividad de Pili Carrera
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Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3.1. Relacion entre las estrategias genéricas y el campo de actividad segln
Abell (1980).

ESTRATEGIAS GENERICAS

ENFOQUE | INDIFERENCIADA DIFERENCIADA
Ambito Estrecho Amplio Amplio
Diferenciacion entre segmentos No Mo Si
Diferenciacion respecto de competidores Si No Si

Fuente: elaboracion propia a partir de Abell (1980)
3.2. EL PERFIL ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

El perfil estratégico de la empresa es una técnica de analisis interno que trata de
identificar las fortalezas y las debilidades de la empresa mediante el estudio y analisis
de las éreas funcionales (produccion, comercializacion, financiacién, recursos
humanos, organizacion etc) (Guerras y Navas 2007).

El método se desarrolla en dos fases: elaboracién de la lista de variables y
valoracién de las variables. Las variables son los factores clave de cuyo correcto
funcionamiento depende la empresa para el logro de sus objetivos y se agrupan por
areas funcionales. Posteriormente se valoran en una escala de 1 a 5 que se
corresponden respectivamente a un comportamiento “muy negativo®’, “negativo”,
“equilibrado”, “positivo” 0 “muy positivo”. La valoracion se plasma en un grafico y a
medida que la representacion gréfica se incline hacia la derecha o hacia la izquierda
indicara un perfil mas favorable o desfavorable respectivamente. Los picos hacia la
derecha representan los puntos fuertes mientras que los picos hacia la izquierda
representan los puntos débiles. El perfil estratégico de Pili Carrera lo comprenden las
areas que consideramos que tienen mayor relevancia dentro de la firma: el area
comercial, el area de produccion, el area de comercio exterior y el area de recursos
humanos.

El area comercial de Pili Carrera es uno de los puntos mas fuertes de la empresa.
En esta area se encuentran dos de los factores clave de la marca que son su imagen y
la atencion al cliente. Es una marca de prestigio distinguida por su exclusividad,
calidad y hecha en Espafia y ofrece un servicio de atencion al cliente muy
personalizado. También se ha sabido adaptar a los nuevos habitos de los
consumidores con el e-commerce, abriendo en 2014 la tienda on-line dirigida al
mercado nacional. La marca se ha fundado en base a estos factores clave y es por lo
que los hemos valorado con la maxima puntuacion en el perfil estratégico.

El area de produccién comprende los factores clave “proceso productivo” y “control
de calidad”. Todo el proceso de produccion esta localizado en una unica planta en Mos
donde trabajan 80 personas en producciéon y 8 en el departamento de disefio
(Expansion 2015). De esta manera se controla el proceso al milimetro y asi se
garantiza la calidad tan apreciada por sus clientes. Segun lo que afirma Salomé
Carrera al diario Expansion Pymes (2015) aln no se han planteado deslocalizar ni
externalizar el proceso productivo puesto que la calidad y la produccion
completamente espafiola los consideran grandes puntos de atraccion para los
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consumidores. Sin embargo, ahora que la firma se estd expandiendo
internacionalmente, el hecho de concentrar toda la produccion en un Unico punto
puede derivar en una falta de flexibilidad para abastecer todos los puntos de venta. El
control de calidad lo hemos valorado como un factor muy positivo mientras que el
proceso productivo lo hemos considerado un factor equilibrado.

El area de comercio exterior cada vez tiene mayor peso dentro de la empresa. El
afo pasado la marca abrié ocho nuevos puntos de venta en el exterior: Corea del Sur,
Amsterdam, México, Riad, China, Rusia, Perd y Marruecos. También lograron un
acuerdo de colaboracién con los centros comerciales de lujo estadounidenses Neiman
Marcus presentes en Texas, Nueva York, Virgina y California, donde Pili Carrera es la
Unica empresa de moda infantil espafiola que opera actualmente en ellos (Pili Carrera
2015b). Consideramos que es un area positiva teniendo en cuenta el rapido
crecimiento que esta experimentando la empresa en este ambito.

El area de recursos humanos contiene los factores clave “captacion de personal” y
“formacién de empleados”. La empresa posee un enlace en la pagina web donde los
interesados pueden depositar su curriculum directamente para participar en los
procesos de seleccion. También destina un apartado a las ofertas de empleo de
tiendas Pili Carrera en el extranjero. En cuanto a la formacion de sus empleados,
todos los encargados de las tiendas reciben formacién en técnicas de venta y
colocacion (Pili Carrera Santander 2015).

Los principales competidores de Pili Carrera en Espafia, Neck and Neck y Béboli
han optado por externalizar el proceso productivo en otros paises donde supone
menos coste. Neck and Neck disefia y distribuye moda infantil por todo el mundo a
través de mas de 130 puntos de venta en 14 paises (Modaes 2014a). Cuenta con un
hub logistico propio en Singapur mediante el cual abastecen las tiendas del Sudeste
Asiatico. El 95% de de las prendas son producidas en el extranjero y después son
importadas de nuevo a Espafia donde la empresa realiza el control de calidad para
mandarlos a las distintas tiendas. Badboli cuenta con mas de 100 establecimientos
monomarca y mas de 1700 establecimientos multimarca presentes en 50 paises.
Fabrica toda la ropa en Asia (Lainformacién 2014) y en su sede situada en Barcelona
hacen el control de calidad. Ambas empresas disponen de tienda o-line, redes sociales
y un club de fidelizacion.

Si observamos a continuacion el perfil estratégico de Pili Carrera (ver grafico 3.2),
sus fortalezas son la imagen de marca, la atencion al cliente y el control de calidad. En
cambio, si nos fijamos en la competencia, sus puntos fuertes son el area de comercio
exterior donde estan muy desarrollados gracias a la flexibilidad productiva que les
permite expandirse de una forma mas rapida a nuevos mercados y la atencion
personalizada que ofrecen a sus clientes. Sin embargo, la competencia no dispone de
una de las fortalezas mas claras de Pili Carrera que es la garantia de calidad que
aporta la produccion espafiola a sus prendas y a la imagen de la marca.
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Gréfico 3.2.: Perfil estratégico de Pili Carrera, Neck and Neck y Béboli
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4. PLAN DE INTERNACIONALIZACION

En esta seccion vamos a desarrollar el plan de internacionalizacién de Pili Carrera
donde reuniremos toda la informacibn necesaria para el proceso de
internacionalizacion de la marca en un nuevo pais.

4.1. ELECCION DEL PAIS DE DESTINO DE LA INVERSION

En primer lugar es necesario seleccionar el nuevo pais en el que tendra presencia la
empresa para lo que se han tenido en cuenta tres posibles localizaciones debido,
principalmente, a la proximidad geografica o cultural que tienen con Espafa:
Argentina, Francia y Reino Unido.

En este apartado analizaremos el entorno general y especifico de cada pais con el
fin de conocer cudl es la ubicacion mas adecuada del nuevo punto de venta Pili
Carrera.

Para analizar el entorno general realizaremos el perfil estratégico del entorno. Con
esta herramienta, y de una forma muy visual, identificaremos las oportunidades y
amenazas que nos ofrece cada destino potencial como resultado de la valoracion de
una lista de factores considerados como factores clave del entorno.

Los factores clave se dividen en cuatro dimensiones: la dimensién socio-cultural, la
dimensién econémica, la dimension tecnoldgica y la dimension politico-legal (Ver tabla
4.1), y cada factor se valora como "muy negativo", "negativo", " equilibrado”, “positivo”
0 “muy positivo”, dependiendo de la repercusién que pueda tener cada uno de ellos

sobre la empresa (Guerras y Navas 2007).
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El perfil estratégico del entorno de Pili Carrera se va a centrar Unicamente en la
dimensién socio-cultural, la dimension econémica y la dimensién politico-legal. La
dimension tecnoldgica abarca las variables relacionadas con el desarrollo tecnolgico
del pais y como todo el proceso productivo tiene lugar en Espafia esta dimension no
tiene gran relevancia en el perfil.

La dimensién socio-cultural esta definida por las siguientes variables como factores
clave:

- indice de desarrollo humano (UNDP 2015): este indice transmite una idea
sobre el nivel de vida de los habitantes de la sociedad. No solo tiene en cuenta
el crecimiento econémico sino que también considera a las personas y sus
capacidades para evaluar el desarrollo del pais. Las principales dimensiones
del desarrollo humano son: la longevidad, el nivel de vida y la educacion.
Teniendo en cuenta que Pili Carrera se enfoca a consumidores con un poder
adquisitivo medio-alto conviene que el pais tenga un nivel "alto" o "muy alto" de
desarrollo humano.

- Indice de desigualdad econémica (Banco Mundial 2015): o indice de Gini, mide
hasta qué punto la distribucién del ingreso entre individuos u hogares dentro de
una economia se aleja de una distribucion perfectamente equitativa. Un indice
de Gini igual a O representa la equidad perfecta, mientras que un indice de 100
representa la inequidad perfecta. Si el indice de desigualdad economica se
encuentra préximo a 0 es sefial de que el pais se encuentra en un estado de
equilibrio, bienestar y desarrollo y por lo tanto, beneficioso para la empresa.

La dimension econdémica estd comprendida por las variables:

- Crecimiento del PIB per capita (% anual): El PIB per cépita mide tanto el
ingreso como el gasto de la persona promedio en una economia (Mankiw
2009). Si el crecimiento del PIB per capita de un pais es positivo significa que
el pais esta creciendo.

- Desempleo: mide el porcentaje de la fuerza laboral que estd desempleada
(Mankiw 2009, p. 615). Cuanto mayor sea la tasa de desempleo mayor
inseguridad habra entre las familias a causa de este desempleo y por lo tanto
menor predisposicién a comprar ropa cara o de lujo a sus hijos.

Y por ultimo, la dimension politico-legal estd determinada por las variables:

- Riesgo pais (COFACE 2015): es el riesgo asociado a la localizacion de una
inversion internacional. Esta variable permite prever el riesgo que asume Pili
Carrera al abrir el nuevo comercio en un pais o en otro.

- Indice de percepcién de la corrupcion (Transparency International Espafia
2015): Un amplio grupo de paises es puntuado utilizando una escala del 0
(percepcioén de altos niveles de corrupcién) a 100 (percepcion de altos niveles
de corrupcion) para obtener la clasificacion de los paises en funcion de la
percepcion de corrupcién del sector publico. En un pais con bajos niveles de
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percepcion de corrupcion la oportunidad de hacer negocios es mas
transparente, clara y precisa y la informacion mas real.

Para analizar el entorno especifico utilizaremos una metodologia estandar conocida
como modelo de las cinco fuerzas o modelo de Porter, a través de la cual pondremos
de manifiesto las oportunidades y amenazas que la industria ofrece a Pili Carrera en
cada uno de los paises. Segun este modelo el grado de atractivo de una industria lo
determina la accion de cinco fuerzas competitivas bésicas que, en su conjunto definen
la posibilidad de obtencion de rentas superiores (Guerras y Navas 2007). Estas cinco
fuerzas béasicas son las siguientes:

- Intensidad de la competencia actual: se refiere a la actuaciébn de los
competidores que existen en la industria en un momento determinado. Cuanta
mayor intensidad de la competencia, menor posibilidad hay de obtener rentas
y, por tanto, menor atractivo tiene la industria.

- Competidores potenciales: comprende las nuevas empresas que quieren
entrar en la industria. Cuanto mayor atractiva sea la industria, mayores
competidores potenciales habra.

- Productos sustitutivos: son aquellos productos que satisfacen las mismas
necesidades de los clientes que el producto que ofrece la industria. Cuanto
mayor numero de productos sustitutivos haya, menor atractivo tendra la
industria.

- Poder de negociacion de los compradores: es la capacidad que tienen los
clientes de imponer condiciones en las transacciones que realizan con las
empresas de la industria. Cuanto mayor poder de negociacién dispongan los
clientes menor atractivo tendra la industria.

- Poder de negociacidon de los proveedores: es la capacidad que tienen los
proveedores de imponer condiciones en las transacciones que realizan con las
empresas de la industria, como por ejemplo. Cuanto mayor poder de
negociacién dispongan los proveedores menor atractivo tendra la industria.
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Tabla 4.1. Datos relacionados con las dimensiones sobre los potenciales paises
de destino

2014 Reino Unido Francia Argentina
Dimension socio-cultural

Muy alto (Posicién 14 en el Muy alto (Posicién 20 en el Muy alto (Posicion 49 en el

indice de desarrollo humano ) ) "
rango mundial) rango mundial) rango mundial)

indice de desigualdad econémica (2011-

2014, indice de Gini: 0=equidad 32,6 33,1 42,3
perfecta, 100=inequidad perfecta)
Dimensién econémica

Crecimiento del PIB per capita (%
anual)

Desempleo 57% 10,5% 6,9%
Dimensién politico-legal

-0,2% 1,9% -0,9%

A3 (riesgo bastante

Riesgo pais A2 (riesgo bajo) aceptable)

C (riesgo alto)

indice de percepcion de la corrupcion

(intervalo de 0 a 100, O= percepcién de

altos niveles de corrupcién, 100= 78 69 34
percepcidén de bajos niveles de

corrupcién)

Fuente: elaboracién propia
4.1.1. Argentina

El primer pais que estudiaremos como posible destino de la inversion es Argentina. La
principal ventaja de esta localizacion es el idioma porque facilitara la comunicacién y la
gestion entre el centro productivo situado en Espafia y el nuevo punto de venta.
Ademas Pili Carrera solo se encuentra en las capitales de cuatro paises
latinoamericanos que son México, Venezuela, Panama y Peru por lo que la apertura
de la tienda en Argentina significa la entrada de la empresa en el segundo pais mas
grande de América del Sur.

4.1.1.1 Entorno general en Argentina

Segun el informe de Desarrollo Humano 2014, América Latina tiene un indice de
Desarrollo Humano de los mas altos. No obstante, este desarrollo se ha ralentizado en
los Ultimos cinco afios en comparacion con el periodo anterior, y las vulnerabilidades
de estos paises amenazan con neutralizar los logros alcanzados (UNDP 2014).

Entre las vulnerabilidades destacan la desigualdad social a nivel de ingresos
(indice de desigualdad econdmica en 2014= 42,3 (Banco Mundial 2015)) y la
inseguridad ciudadana lo que conduce a una inestabilidad politica (UNDP 2014). El
indice de percepcion de la corrupcion de Argentina 2014 muestra un nivel alto de la
percepcion de la corrupcion del sector publico, con 34 puntos (Transparency
International Espafia 2015), que justifica también la inestabilidad politica en la que se
encuentra inmerso el pais. Si a esto le afiadimos el crecimiento negativo del PIB per
capita en 2014 con -0,9 puntos (Banco Mundial 2015) vy el nivel “alto” de riesgo pais
(COFACE 2015), se puede decir que Argentina es un entorno inestable y arriesgado
para las empresas, por lo que si se decide invertir en él, se deberan tomar una serie
de medidas estratégicas para reducir el riesgo asociado a la inversion (por ejemplo:
inversion a través de franquicias).
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En el perfil estratégico del entorno de Argentina podemos detectar como principales
amenazas el riesgo pais y el indice de percepcién de la corrupcién, y como principal
ventaja su indice de desarrollo humano (ver grafico 4.1).

Grafico 4.1. Perfil estratégico del entorno de Argentina.

Perfil estratégico del entorno

MN N E P MP

Dimensién socio-cultural

indice de desarrollo humano
indice de desigualdad econémica

Dimension econdémica

Crecimiento del PIB per capita
Desempleo

Dimension politico-legal

Riesgo pais
indice de percepci6n de la corrupcién

@8 Argentina

Fuente: Elaboracion propia
4.1.1.2 Entorno especifico en Argentina

El sector minorista textil en América Latina vive un buen momento impulsado por el
crecimiento de las marcas de moda locales e internacionales junto con el incremento
de la clase media (El Pais 2014a). Segun Deloitte (El pais 2014a), las ventas de moda
en América Latina en el afio 2012 aumentaron un 14,7% frente a la media mundial de
4.9%, no obstante hay diferencias entre los paises: mientras en Argentina el gasto en
ropa supone un 6% del consumo familiar, en México supone apenas un 2%; en 2011
un argentino gasté 130 euros en ropa al afio mientras que un colombiano gasté la
quinta parte. Todo apunta a que Argentina es uno de los paises latinos qgue mas moda
consume.

- Intensidad de la competencia actual: en el pais, especialmente en la capital hay
un gran numero de empresas locales dedicadas a la venta de ropa infantil de
calidad entre las que destacamos Le Petit Atelier, Bluma, A La Pipeta, Haz Lo
Que Quieras, Gulubu, Viva la Pepa, Morango Teens, QHU, Gimos etc.

- Competidores potenciales: la existencia de barreras de entrada en Argentina
dificulta el establecimiento de empresas extranjeras en el pais lo que hace que
el nimero de competidores potenciales sea reducido. Algunas de estas
barreras son la falta de estabilidad juridica y legislativa, una intervencion
creciente del Estado y dificultades para el despacho aduanero, a lo que
sumamos grandes costes de transporte y almacenamiento (ICEX 2015a).

- Productos sustitutivos: consideramos a la ropa de bajo coste como el producto
sustitutivo de la ropa Pili Carrera. Los grandes distribuidores de moda estan
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presentes en la mayoria de los paises del mundo entre los que destacan Zara y
Mango que ofertan una linea de ropa infantil a precios mas bajos. La ropa
infantil es un bien con una utilidad limitada en el tiempo, los nifios crecen y los
padres a la hora de comprar deben valorar si les compensa comprar ropa de
gran calidad a un precio alto o comprar moda de calidad inferior a precio bajo.

- Poder negociador de los clientes y los proveedores: el poder de negociacion
gue tienen los clientes es bajo debido a la gran diferenciacion del producto Pili
Carrera. Se trata de ropa exclusiva, de alta calidad que no esta al alcance de
todos los consumidores. El perfil propio de este tipo de consumidor es un
cliente que compra al detalle, en pequefias cantidades y para uso personal.
Respecto a los proveedores, el poder de negociacion es el mismo para
cualquier pais en el que esté presente la empresa porque todo el proceso
productivo se lleva a cabo en Espafa y todas las tiendas se aprovisionan
desde el Unico centro de produccién existente.

Las principales amenazas a las que se enfrenta Pili Carrera en este entorno son la
intensidad de la competencia actual donde se enfrenta a una gran cantidad de
competidores locales y la presencia de barreras de entrada que por una parte,
beneficia a la empresa porque reduce el nUmero de competidores potenciales, pero
por otra la perjudica, puesto que los costes para establecerse en el pais seran altos.

4.1.2. Francia

La segunda alternativa de localizacion es Francia que debido a su proximidad a
Espafa la empresa ahorrara en gastos de distribucion.

4.1.2.1. Entorno general en Francia

Francia se encuentra posicionada entre los paises mas desarrollados del mundo,
ocupando el puesto 20 en el rango mundial del indice de Desarrollo Humano (UNDP
2015). Este factor beneficia directamente a la empresa dado que Pili Carrera es una
marca orientada a los consumidores con un nivel medio-alto de ingresos y que el pais
tenga un nivel “muy alto” de desarrollo humano es sefial de riqueza y bienestar. Su
PIB per céapita ha crecido un 1,9% con respecto el afio anterior y el riesgo pais es
“bastante aceptable” (COFACE 2015). Si a todo esto le sumamos un indice de
percepcion de la corrupcion de 69 puntos (Transparency International Espafia 2015)
concluimos que Francia es un entorno con caracteristicas muy favorables para nuestra
empresa.

Mencionar también que le indice de facilidad para hacer negocios emitido por el
Banco Mundial (2015) clasifica a Francia en la posicion 27 de 189 paises (siendo el 1
las reglamentaciones mas favorables para hacer negocios). No hay barreras de
entrada para los inversores espafioles y para la creacion de una filial en el pais basta
con redactar unos estatutos y depositarlos en el registro mercantil correspondiente
(ICEX 2015b).

El perfil estratégico del entorno de Francia corrobora la situacion beneficiosa en la
gue se encuentra su entorno, donde se aprecian como variables muy positivas el
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indice de desarrollo, el riesgo pais y el indice de percepcion de la corrupcién (ver
gréafico 4.2.).

Gréfico 4.2. Perfil estratégico del entorno de Francia.

Perfil estratégico del entorno

MN N E P MP

Dimensién socio-cultural

- indice de desarrollo humano
- Indice de desigualdad econémica

Dimensién econémica

- Crecimiento del PIB per capita
- Desempleo

Dimensién politico-legal

- Riesgo pais
- Indice de percepcion de la corrupcién

@8 Francia
Fuente: Elaboracién propia
4.1.2.2. Entorno especifico en Francia

Francia es el pais donde mas exporta el sector de la moda espafiola que junto con
Italia, Reino Unido y Alemania concentran el 46,5% de las ventas (Negocios 2015). Es
el nimero uno en ventas del sector de la moda en el exterior, y en los Ultimos 5 afios
ha logrado aumentarlas un 31,2% alcanzando un valor de 2.993,7 millones de euros
(Negocios 2015). La entrada de Pili Carrera en este pais constituye la presencia de la
marca en el mercado mas importante de la moda.

- Intensidad de la competencia actual: la industria de la moda en Francia se
encuentra en estado de crecimiento, situacién que favorece el incremento de
la competencia de este sector. En el pais hay muchas firmas que son
competidoras directas de Pili Carrera. Entre ellas cabe destacar marcas de
origen francés establecidas en Francia, como Marése, Tartine et Chocolat,
marcas francesas con presencia internacional como Jacadi Paris, o Chloe y
también la marcas espafiolas que se han expandido a este pais como Gocco o
Paz Rodriguez.

- Competidores potenciales: el atractivo de esta industria y la situacion
econémica actual de Espafia anima cada vez a mas empresas a desarrollar
una estrategia de internacionalizacion. Marcas espafiolas como Neck and
Neck y Boboli son competidores directos de Pili Carrera en Espafia que aln no
se han establecido en Francia, pero dada la situacion favorable del mercado
francés es cuestion de tiempo su expansion a este mercado.

- Productos sustitutivos: ver punto “Productos sustitutivos” del apartado 4.1.1.2.
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- Poder negociador de los clientes y los proveedores: ver punto “Poder
negociador de los clientes y los proveedores” del apartado 4.1.1.2.

La principal amenaza que nos encontramos en este entorno es la intensidad de la
competencia actual. Existe un gran nimero de marcas que comercializan un producto
diferenciado por lo que va a ser mas dificil destacar en el mercado. Otra posible
amenaza son los productos sustitutivos, sin embargo, no consideramos que sean una
gran amenaza para la empresa porque como apunta Santiago Ferruda, el director
comercial de Pili Carrera (Modaes 2014b): “Actualmente existen multitud de
marcas low cost que permiten adquirir mas prendas a menor precio, pero nhuestra firma
no estéa en este segmento”.

4.1.3. Reino Unido
La ultima opcién considerada para la ubicacion de la nueva tienda es Reino Unido.

A lo largo de este afio la moda infantil con la etiqueta “made in Spain” (hecha en
Espafia) ha alcanzado un gran éxito en paises como Holanda e Inglaterra gracias a
que la realeza ha utilizado las prendas de importantes firmas espafiolas para vestir a
los mas pequefios de la familia en eventos oficiales, como la presentacion del nuevo
hijo de los Duques de Cambridge (Hola 2015a) o en la coronacion de los actuales
reyes de Holanda donde sus tres hijas vestian la marca Pili Carrera (El Pais 2014b).
Los conjuntos escogidos para estas celebraciones se convierten en top ventas en
escasas horas (Hola 2015b) y como resultado Pili Carrera se ha posicionado entre las
marcas mas famosas de la moda infantil del mundo. Esta situacion puede ser una gran
oportunidad de negocio para introduccion de la firma en el pais.

Asimismo la localizacion geogréfica de Reino Unido, al igual que Francia, nos
permitira ahorrar en costes de distribucion.

4.1.3.1. Entorno general en Reino Unido

Reino Unido también reune caracteristicas favorables para la prosperidad de los
negocios establecidos en el pais. Se sitla en la posicion 14 del rango mundial del
indice de desarrollo humano (UNDP 2015), COFACE califica su riesgo pais como
riesgo “bajo” (2015) y el indice de percepcion de la corrupcion indica una percepcion
muy baja de corrupcién en el sector publico (78 puntos) (Transparency International
Espaia 2015).

En Reino Unido no existe una legislacion que restrinja la inversion por parte de
empresas extranjeras, ni ningun tipo de requisito especial por el que los directores de
una empresa britanica tengan que ser de nacionalidad britanica (ICEX 2015). El pais
se situd en la 6° posicién de 189 paises en el indice de facilidad para hacer negocios
(Banco Mundial 2015).

Todas estas variables apuntan a una situacién del entorno 6ptima para nuestra
empresa, apreciable en su perfil estratégico, donde el Unico factor clave que podemos
calificar como desfavorable es el crecimiento negativo del PIB per capita (-0.2) (ver
grafico 4.3.).
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Gréfico 4.3. Perfil estratégico del entorno de Reino Unido.

Perfil estratégico del entorno
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@8 Reino Unido
Fuente: Elaboracién propia

4.1.3.2. Entorno especifico en Reino Unido

En 2014 las compras de moda espafiola en Reino Unido incrementaron un 10,7% con
respecto el afio anterior ascendiendo a un total de ventas de 1.156,3 millones de euros
(ICEX 2015c). El grato acogimiento del “made in Spain” en el pais incentiva la entrada
de nuevas empresas de moda espafiolas en el mercado y como resultado, la moda
espafiola ha aumentado su presencia en el mercado britanico un 55,7 % en los ultimos

cinco afios (ICEX 2015c).

- Intensidad de la competencia actual: en Reino Unido, concretamente en
Londres, hay una alta concentracién de empresas de moda infantil entre las
que cabe destacar Next, Igloo, Boden, Caramel, Couverture & the Gabstore,

Bon Point, etc.

- Competidores potenciales: en la presentacion del nuevo hijo de los Duques de
Cambridge el bebé vestia las marcas espafiolas Amaia Kids e Irulea. Amaia
Kids en una marca espafiola con un Unico punto de venta en Reino Unido
mientras que lrulea es una marca Vasca de ropa Infantil establecida en San
Sebastian. Estos acontecimientos hacen mas atractiva la industria para
empresas pequefias como lrulea que sumado a las barreras de entrada
practicamente inexistentes para empresas extranjeras hace que el nimero de

competidores potenciales sea alto.

- Productos sustitutivos: ver punto “Productos sustitutivos” del apartado 4.1.1.2.

- Poder negociador de los clientes y los proveedores: ver punto “Poder

negociador de los clientes y los proveedores” del apartado 4.1.1.2.
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En el caso de Reino Unido, las amenazas mas importantes a las que se enfrenta
Pili Carrera son, por un lado, la intensidad de la competencia actual dado el gran
namero de empresas locales y extranjeras presentes en el mercado, y por otro lado,
los competidores potenciales, debido a la inexistencia de barreras de entrada para
empresas extranjeras.

4.1.4. Seleccion del destino

A partir de la informacién anterior, escogemos a Reino Unido como pais receptor de la
inversion. Tanto la situacién de su entorno general como la situacién de su entorno
especifico contienen aspectos que aparentemente fomentan la rentabilizacion del
futuro negocio. Su perfil estratégico destaca entre los tres paises (ver gréafico 4.4): es
el pais mas desarrollado y con menor desigualdad econdmica ademéas de tener el
riesgo pais mas bajo. La situacién del entorno general es similar al de Francia, sin
embargo, el entorno especifico de Reino Unido es muy atractivo porque la moda
infantil espafiola ha adquirido una gran fama entre sus habitantes lo que implica la
existencia de una demanda potencial de este tipo de producto. Pili Carrera
comercializa ropa muy diferenciada que pocas marcas esparfolas pueden sustituirla y
menos aln presentes en el mercado anglosajon. El producto es conocido por la
calidad de los materiales y el cuidadoso proceso de elaboracion al que se somete, y
los consumidores estan dispuestos a pagar una cantidad mas elevada por él. En la
tabla 4.2., sintetizamos las principales oportunidades y amenazas que presenta este
entorno.

Tabla 4.2. Oportunidades y amenazas del entorno de Reino Unido.

REINO UNIDO
OPORTUNIDADES AMENAZAS

1. Estabilidad econémica y politica 1. Alto numero de competidores locales
2. Situacién geografica

3. Régimen empresarial flexible y permisivo
4. Inexitencia de barreras de entrada para
empresas extrajeras pertenecientes a la
UE.

5. Gran popularidad de la moda infantil
"made in Spain”

Fuente: Elaboracién propia.
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Gréfico 4.4. Perfil estratégico del entorno de los potenciales paises receptores
de lainversion (Argentina, Franciay Reino Unido).
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Fuente: Elaboracion propia
4.2. ELECCION DEL METODO DE ENTRADA

Pili Carrera cuenta con 54 establecimientos distribuidos en 16 paises diferentes en
forma de tiendas propias o de franquicias. Con motivo del 50 Aniversario Pili Carrera
ha decidido renovar todos sus puntos de venta con una nueva imagen que pretende
convertir la visita a estas tiendas en una experiencia diferente y agradable.

El color general de los espacios es el amarillo inspirado en el amarillo de las
primeras tiendas de la marca donde predominaban los tonos calidos. La atmdsfera
dominada por este tono se complementa con una gama de colores intensos que junto
con la madera natural generan un espacio divertido y alegre. También estan presentes
los toques de fantasia con casas de pajaros y muebles en forma de animales de
granja, que aluden al entorno de la Galicia rural donde se encuentran los talleres de la
marca. Otro elemento particular es el suelo de mosaico vitreo, con disefios
personalizados que cambian en todos los locales, contribuyendo a permitir identificar
las diferentes tiendas con sus propios disefios inspirados en los suelos antiguos (Pili
Carrera 2015a).

Por el momento, este concepto de tienda solo est4 presente en tres de sus
establecimientos (en Palma de Mallorca, Bilbao y Vigo) pero con el tiempo iran
transformando el resto de sus puntos de venta.

El lanzamiento de la marca en el nuevo pais lo haremos a través de un comercio
disefiado en base a este patrdn, pero debemos plantearnos cual es el método de
entrada que mejor se adapta a nuestros propositos. Como hemos mencionado
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anteriormente, Pili Carrera posee tanto establecimientos propios como franquicias pero
existen grandes diferencias entre ellos (ver Tabla 4.3).

4.2.1. Lainversion através de tiendas propias

Segun Pla y Ledn (2004, p.74) “la inversion directa en el exterior es el método mas
importante para afrontar los mercados exteriores, ya que, bajo esta modalidad, la
empresa esta comprometiendo en el exterior sus propios recursos. Es la opcion mas
arriesgada, pero la que suele ser mas rentable a largo plazo y, por ello, las empresas
con mayor experiencia internacional suelen preferirla”.

Mediante este método de entrada la empresa soportara de forma directa la
inversion y su desarrollo sera mas lento (Pla y Ledn 2004). La expansion estara
condicionada por los recursos financieros y humanos que disponga la organizacion y
requerird una gran inversion de tiempo y dinero en el control y gestién de la red
comercial.

No obstante, este método permite a la empresa tener un control total sobre la
tienda, y de esta manera obtener un feedback representativo de la situacién en la que
se encuentra la nueva filial.

4.2.2. Lainversion através de franquicias

Una alternativa a la inversion directa es la inversion a través de franquicias. La
franquicia es un tipo de acuerdo de licencia. Concretamente, la franquicia es un tipo
especial de acuerdo entre empresas independientes y diferentes para la distribucion al
detalle (Pla y Ledn 2004). Las empresas estan ligadas por un contrato a través del
cual una de las partes (el franquiciador) concede a la otra (el franquiciado) el derecho
de explotar su politica comercial (aspecto fisico de la tienda, marca, producto,
prestacion de servicio) en condiciones preestablecidas (Vellido 2014). El franquiciado
es quien asume de forma directa los gastos asociados a la apertura del
establecimiento y a cambio el franquiciador debe prestar al franquiciado ayuda y
servicios regulares de gestion, apoyo directivo, informética y publicidad (Vellido 2014).

Las franquicias Pili Carrera son establecimientos de una dimensién media de 70
metros cuadrados situadas en zonas comerciales céntricas de ciudades donde la
poblacion minima es de 50.000 habitantes. La duracién del contrato es de 5 afios y
requieren una inversion inicial de 50.000 euros y un canon de publicidad de 1% anual
con un minimo de 3.000 euros (Qué Franquicia 2015).

Este método de entrada es el menos arriesgado y Pili Carrera se evitara grandes
inversiones derivadas de crear su propia red de tiendas en el nuevo pais. El
franquiciado también adquiere grandes ventajas puesto que al trabajar bajo la imagen
de Pili Carrera pasa a formar parte de un colectivo apreciado por el publico que
garantiza el éxito del negocio. Sin embargo, cuando el producto tiene mucho éxito en
el pais, se obtienen menos beneficios que si comercializara a través de un punto de
venta propio. La empresa deberd realizar una gran inversion en gastos de control y de
gestidn para asegurarse el cumplimiento de los estandares establecidos en el contrato
y no arriesgarse a que la imagen de la marca se vea dafiada. También, si la relacién
franquiciador-franquiciado no es satisfactoria, la rescision del contrato puede resultar
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dificil. Ademas, cuando esta relacion finalice existe el riesgo de que el fraquiciado se
convierta en un nuevo competidor para nuestra marca.

Tabla 4.3. Ventajas e inconvenientes de invertir a través de filiales de nueva
creacion y de franquicias.

Filiales de nueva creacion
Ventajas Inconvenientes

1. La empresa es libre de aplicar politicas 1. La inversion recae directamente sobre la
empresariales. empresa.

2. La empresa no esta sujeta a restricciones. |2. Grandes costes y elevado riesgo.
3. Se evitan los riesgos de llevar a cabo 3. Su desarrollo es lento.
operaciones con otras compainiias.

4. El control total recae sobre la empresa:
control estratégico, financiero, directivo y
operativo.

5. Permite obtener informacién veraz sobre el
funcionamiento de la marca en el pais.

Franquicias

Ventajas Inconvenientes
1. Ocupacion rapida del mercado. 1. Altos costes de control y gestion.
2. Se evitan las fuertes inversiones que supone|2. La imagen de la marca puede \erse dafiada
crear una red de tiendas propias. por un mal uso del know-how.
3. Se aumenta el potencial de distribucion. 3. Es dificil mantener los estandares entre los
4. La empresa se beneficia del dinamismo del |diferentes puntos de venta, sobre todo si estan
franquiciado. en distintos paises.

5. Permite utilizar conocimientos, directivos y |4.Si la marca triunfa, el beneficio que se podria
politicas de marketing locales. obtener es menor.

5. Cuando el contrato expira, el franquiciado
puede conwertirse en un competidor de la
marca.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Pla 'y Ledn 2004.

4.2.3. Eleccion final del método de entrada: teoria econdmica de los
costes de transaccién (TCT).

Para la eleccién de nuestro método de entrada nos vamos a apoyar en la teoria
econOomica de los costes de transaccion. Esta teoria analiza cual es el método de
entrada que minimiza los costes de transaccién relacionados a la explotacion de una
ventaja competitiva en un mercado exterior (Pla y Lebén 2004). Esa explotacién se
puede llevar a cabo a través de agentes exteriores denominados “modos de bajo
grado de control’, como por ejemplo las licencias; o por la propia empresa,
denominados “modos de alto grado de control”, como lo son las filiales de dominio
completo. La empresa optara por un sistema de entrada u otro teniendo en cuenta una
serie de variables fundamentales que son las siguientes:

- Riesgo pais: en paises con un alto riesgo las compafiias optaran por métodos
de entrada que no impliqguen grandes compromisos de recursos y que les
proporcionen flexibilidad para adaptarse a cualquier cambio del entorno. Por
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ello, cuanto mayor sea el riesgo-pais menores probabilidades habra de adoptar
modos de alto grado de control.

- Distancia cultural: si la distancia cultural es mayor, la empresa incurrird en
mayores costes de transaccion para obtener la informacién necesaria que
minimice el desconocimiento del nuevo mercado. De esta manera, cuanta mas
distancia cultural menor probabilidad de usar formas de entrada que requieran
mayor grado de control e inversion de recursos.

- Potencial del mercado: los mercados donde se prevé alcanzar un volumen de
ventas adecuado, bien porque esta en crecimiento o porque la situacion en la
gue se encuentra beneficia a la empresa, favoreceran la utilizacion de métodos
de entrada que conlleven un alto grado de control y compromiso de recursos.
Al contrario, si el potencial de mercado es bajo, las empresas se inclinaran por
métodos que impliquen un menor compromiso de recursos.

- Activos intangibles (tecnolégicos y comerciales): si los activos implicados en el
negocio son intangibles, como la tecnologia o el marketing, hay mayor riesgo
de comportamientos oportunistas o de un mal uso de estos activos por parte de
terceros. Es por esto por lo que las probabilidades de utilizar modos de alto
control aumentan cuando hay activos intangibles involucrados.

Como hemos visto, Reino Unido es un pais con un riesgo muy bajo y con un alto
potencial para Pili Carrera por lo que la empresa puede permitirse emplear un modelo
de alto control sin apenas riesgo a perder la inversion. La cultura anglosajona no
difiere en gran medida de la espafiola; el principal problema al que se enfrentaria la
empresa culturalmente es el idioma, sin embargo, el inglés es el idioma universal por
lo que los costes de transaccién en los que incurrird la empresa para adaptarse a esta
coyuntura seran bajos. Teniendo en cuenta que va a ser el primer punto de venta en
Reino Unido, buscamos un modelo que garantice la buena transmision de los valores
y que proteja la imagen de la marca. Ademas al ser el primer establecimiento, es
importante que la empresa tenga un control total sobre él para poder obtener
informacién de primera mano sobre el funcionamiento del negocio. Tomando como
referencia la teoria de los costes de transaccion el método de entrada que mejor se
adapta a estas necesidades es la inversion a través de tiendas propias, no obstante,
una vez introducida la marca en Reino Unido optaremos por la inversion a través de
franquicias para expandirnos de una forma rapida dentro del pais.

4.3. ESTRATEGIA DE ENTRADA

En este apartado desarrollaremos la ultima fase del plan de internacionalizacién de la
empresa: la definicion de la estrategia competitiva de Pili Carrera y la eleccién de la
estrategia de internacionalizacion en Reino Unido.

4.3.1. Estrategia competitiva de la empresa

La empresa posee una ventaja competitiva en diferenciacién de productos que segun
Pla y Ledn (2004 p.285) ‘tiene lugar cuando ofrece un producto o servicio que, siendo
comparable con el de otra empresa, tiene ciertos atributos que hacen que sea
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percibido como unico por los clientes”. Los consumidores perciben el producto como
Unico y estan dispuestos a pagar un mayor precio por él.

La estrategia en diferenciacion de productos es el resultado de la combinacion de
una serie de variables o fuentes de diferenciacion relacionadas con las caracteristicas
del producto, las caracteristicas de sus mercados y las caracteristicas de la empresa.
Las fuentes de diferenciacion de la empresa son el disefio, famoso por las prendas de
punto y la calidad de los materiales, la gran variedad de conjuntos y accesorios que
permiten satisfacer los diferentes gustos de los consumidores y el prestigio de la
marca como resultado de un proceso productivo enteramente espafiol y dificilmente
imitable.

La empresa combina la estrategia de diferenciacion con una estrategia de
segmentacion. Esta enfocada Unicamente en el segmento de la moda infantil
complementandose con otras lineas de productos como la linea de puericultura,
mobiliario, articulos de regalo y decoracién, lo que permite ofrecer productos
especificos a los clientes que satisfacen mejor sus necesidades.

4.3.2. Estrategia de internacionalizacion utilizada

La estrategia de internacionalizacién de Pili Carrera coincide con las caracteristicas
propias de la estrategia internacional (Ver gréfico 4.5.). Esta estrategia se basa en la
explotacién de una ventaja competitiva sin adaptarse a las caracteristicas especificas
del mercado (Pla y Ledn 2004). La empresa tras adquirir cierto éxito en el mercado
doméstico decide extender sus competencias a mercados que carezcan de ellas
empleando una Unica estrategia de venta que consiste en ofertar un producto de alta
calidad a un elevado precio (estrategia de diferenciacion). La adecuacion de la
empresa a los distintos mercados es baja. Ofrece los mismos productos practicamente
en todos los paises en los que opera donde el factor relevante es la calidad y los
costes pasan a un segundo plano.

Grafico 4.5. Estrategias de internacionalizacion

F Y
baja
Estrategia global Estrategia frasnacional
Eficiencia
(integracion
global)
Estrategia internacional Estrategia multidomeéstica
alta
baja Adecuacion de mercado alta

(sensibilidad local)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Pla 'y Ledn 2004
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4.3.3. Estrategia de internacionalizacion en Reino Unido

Para la internacionalizacién de la empresa en Reino Unido emplearemos la estrategia
internacional, al igual que en el resto de paises donde esta presente, potenciando la
diferenciacién del producto.

4.3.4. Recomendaciones estratégicas

Derivado de los analisis realizados pensamos que seria interesante que la empresa
combinara las estrategias anteriores con una estrategia de diversificacion.

La estrategia que proponemos consiste en ofertar una linea de ropa selecta para
adultos con una réplica del mismo modelo para nifios, de forma que padres e hijos
puedan ir vestidos iguales. El objetivo de esta estrategia es involucrar a las madres y
padres en la experiencia de compra. De esta manera captaremos la atencion de
nuevos consumidores. El lanzamiento de la linea sera en formato de edicion limitada
con modelos para eventos especiales como bodas o fiestas, y en funcion del éxito que
tenga desarrollaremos o no la linea para convertirla en una linea de producto
permanente.

4.4. RECURSOS HUMANOS Y CULTURA INTERNACIONAL

Cuando la empresa comienza a expandirse internacionalmente mediante sus propias
sucursales tiene que enfrentarse a una decisibn muy importante que es la eleccién del
responsable de dirigir las nuevas unidades. La empresa va a realizar una gran
inversion y el éxito en el extranjero depende en gran medida de quien esta al mando.

La mayoria de las empresas se decantan por la eleccibn de trabajadores
expatriados para ocupar los puestos clave, sobre todo cuando no existe la cualificacion
necesaria, la situacién politica es inestable o existen grandes diferencias culturales
(Tito 2009). Los trabajadores expatriados cumplen con tres funciones estratégicas
basicas que son (Pla y Leén 2004):

- Transferencia y adquisicién de conocimientos: gran parte del conocimiento de
la empresa es conocimiento tacito y si la compafiia pretende transmitirlo es
necesario el desplazamiento del personal que posee.

- Mecanismo de coordinacion: normalmente las unidades tienden a ocuparse por
su entorno mas inmediato dejando de lado el interés corporativo. El director
expatriado se encargara de neutralizar estas tendencias independistas al
mismo tiempo que reconoce los condicionamientos locales.

- Mecanismo de control: el expatriado supervisa la ejecucion de las operaciones
y la forma de trabajar de la filial e incrementa los canales de comunicacion
entre la central y la filial.

La direccion de la filial en Reino Unido serd ocupada por un directivo expatriado.
Como es el primer punto de venta en el pais nos interesa que haya una supervision
total de la forma de trabajo para asegurarnos que las directrices enviadas desde la
sede central se cumplen. Una vez que el directivo expatriado haya transmitido los
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conocimientos de la empresa lo repatriaremos y sera sustituido por un directivo local
formado para el puesto. Este cambio permitira reducir en los costes salariales y
transaccionales que acarrea un trabajador expatriado y la integracion cultural de la
empresa en el entorno sera mas facil.

5. CONCLUSIONES

Pili Carrera es una empresa familiar espafiola dedicada al disefio y produccion de
moda infantil y puericultura. Su campo de actividad esta definido por un ambito amplio
en funciones y tecnologia, y estrecho en clientes. Produce Unicamente en Espafia,
aspecto que garantiza la alta calidad de sus productos diferenciandolos del resto de la
competencia. Sigue una estrategia de enfoque en cuanto a clientes porque se centra
Unicamente en satisfacer las necesidades infantiles y su diferenciacién es muy alta
respecto de los competidores. Las empresas con este tipo de estrategia se
caracterizan por orientar sus productos a la utilidad en lugar de al precio. Su perfil
estratégico refleja como fortalezas la imagen de marca, la atencién al cliente y el
control de calidad, en cambio sus principales competidores destacan en el area de
comercio exterior gracias a la flexibilidad que les aporta producir en paises asiaticos.
No obstante, Pili Carrera estd experimentando un gran crecimiento a nivel
internacional en los ultimos afios, consecuencia de la fama que ha ido adquiriendo la
moda infantil espafiola, presente ya en 16 paises diferentes.

El plan de internacionalizaciébn se estructura en cuatro fases: eleccion del pais
destino de la inversion, eleccién del método de entrada, eleccion de la estrategia de
entrada y recursos humanos y cultura internacional de la empresa. Hemos tenido en
cuenta tres paises diferentes que por su proximidad cultural o geografica son
atractivos para la nueva inversion: Argentina, Francia y Reino Unido. El analisis del
entorno general y especifico de cada pais nos ha permitido extraer una serie de
conclusiones sobre las que nos hemos apoyado para la eleccion definitiva.

El perfil estratégico de Argentina refleja un entorno bastante inestable para las
empresas. Tiene un riesgo pais alto y una percepcion de la corrupcién alta. En cambio,
el perfil estratégico de Francia y Reino Unido revela un entorno favorable para la
prosperidad de los negocios, con un riesgo pais muy bajo, un indice de desarrollo
humano alto y una percepcion de la corrupcion baja. En cuanto al entorno especifico,
el andlisis de las cinco fuerzas de Porter revela la existencia de una alta competencia
a nivel local en los tres paises. En Argentina, el consumo de moda esta creciendo y
cada vez hay un mayor interés en este sector. Sin embargo, la existencia de barreras
de entrada sumada a los costosos gastos de transporte y de despacho de aduanas
dificulta la entrada de empresas extranjeras en el pais. Francia y Reino Unido, por el
contrario, no han establecido practicamente barreras a empresas extranjeras por lo
que los competidores potenciales también aumentan. En Reino Unido la moda “made
in Spain” ha ganado mucha fama gracias a la realeza, que ha escogido algunos
conjuntos de marca espafiola para eventos especiales.

En base a la informacion anterior, hemos elegido Reino Unido como pais receptor
de la inversién. Su estabilidad econdémica y politica, su situacion geogréfica, la
flexibilidad de su régimen empresarial, la inexistencia de barreras de entrada para
empresas extranjeras pertenecientes a la Unién Europea y la gran popularidad de la
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moda infantil con la etiqueta “made in Spain” son algunas oportunidades que ofrece
este destino donde la principal amenaza detectada es el alto nUmero de competidores
locales existentes.

La eleccion del método de entrada se basa en la teoria de los costes de
transaccion. Hemos considerado dos posibles métodos de entrada para invertir en
Reino Unido: la inversion a través de tiendas propias y la inversion a través de
franquicias. Las tiendas propias o inversion directa es un modelo de alto control. La
empresa es libre de aplicar sus politicas empresariales y ejerce un control total sobre
la filial. Las franquicias o inversion indirecta son un modelo de bajo control. La
empresa concede el derecho de explotar su politica comercial a un tercero que es
quien hace la inversion. De esta manera la empresa no asume el riesgo de inversion
pero tampoco percibe la totalidad de los beneficios obtenidos. Aplicando la teoria de
los costes de transaccion concluimos que la inversion a través de tiendas propias es el
mejor método de entrada para introducir la marca en Reino Unido. Es un pais con un
riesgo muy bajo, donde la diferencia cultural con respecto la espafiola también es baja.
Como es el primer establecimiento en el pais conviene tener un control total para
obtener informacién real sobre su funcionamiento. Ademas es importante transmitir los
valores empresariales sin la intervencién de terceros para que la imagen de marca no
se vea dafada. Una vez constituida la primera filial, optaremos por la inversion a
través de franquicias para expandir la empresa en Reino Unido, de esta manera el
crecimiento de la marca por todo el pais seré rapido.

Pili Carrera combina la estrategia de diferenciacion de productos junto con una
estrategia de segmentaciéon. Se enfoca a las necesidades infantiles y oferta productos
que los clientes perciben como Unicos por su calidad y disefio. Para expandirse en el
exterior Pili Carrera sigue la estrategia internacional, que también es la que hemos
elegido para su introduccion en Reino Unido. Esta estrategia consiste en emplear la
misma estrategia de venta en todos los mercados, sin adaptarse a las caracteristicas
especificas de cada uno de ellos.

Una decision muy importante a la hora de abrir un nuevo punto de venta es la
eleccibn del encargado de su direccibn porque de él depende su correcto
funcionamiento. En Reino Unido hemos decidido que se encargue un director
expatriado para que transmita los conocimientos de la empresa y forme a un directivo
local que lo sustituird una vez transmitidos esos valores.
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