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Resumen ejecutivo:

El presente informe tiene como objetivo poner en perspectiva las caracteristicas y
prestaciones de lo que llamamos “lideres en nichos de mercado internacionales” de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco (CAPV). Trata de identificar qué tipo de
recursos y comportamientos empresariales contribuyen a alcanzar una mayor
competitividad en mercados internacionales y —por ende- en qué activos y actividades
conviene incidir.

Con lideres en nichos de mercado internacionales (“INMLs” de aqui en adelante) nos
referimos a:

e Empresas que actian en nichos bien definidos, donde son lideres
continentales o mundiales en cuanto a cuota de mercado.

e Empresas que son el numero 1, 2 o 3 en el segmento o nicho de mercado que
atienden.

e Tienen una fuerte orientacion hacia mercados exteriores y destinan como
minimo un 50% de su produccion a ventas en el extranjero.

e Cuentan con una facturacion anual hasta alrededor de 1000 millones de euros
y como tal forman parte del “middle market”.!

e Tienen su actividad principal en mercados business-to-business (B2B).

Los benchmarks que se utilizan para analizar las propiedades, comportamientos y
plusvalias de los INMLs son los siguientes:

- El primero lo conforma una serie de cifras sobre macro-magnitudes de la
economia vasca en el &mbito de la internacionalizacién (véase capitulo 2).

- El segundo lo conforman los datos obtenidos sobre una muestra de empresas
con un notable grado de internacionalizacién de su negocio, pero sin ser (por el
momento) un lider en los mercados internacionales que atienden (son
empresas a las que nos referimos como “non-INMLs” de aqui en adelante, y
que forman un grupo de contraste). Las consiguientes comparativas se
presentan en el capitulo 3 de este informe.

Las fuentes que sirvieron para articular los analisis macro-econémicos del capitulo 2
fueron principalmente los institutos estadisticos del Pais Vasco (Eustat) y Espafia
(INE), el ICEX y los Ministerios de Economia, Industria y Competitividad, y de
Hacienda.

Los datos que se han utilizado para los diferentes analisis del capitulo 3 provienen de
un sondeo respondido por empresas vascas con un marcado perfil en el negocio
internacional, actividades de desk-research y trabajo de campo, ejecutado en 2016. El
total de empresas analizadas es de 64, dividido entre 29 que se pueden catalogar
como INML y 35 que se pueden catalogar como non-INML.

A continuacion, se presenta una sintesis de los hallazgos:

1http://WWW.qecapital.eu/en/docs/LFTM the European mid-market in 2013.pdf
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Hallazgos principales del apartado macro-econémico (capitulo 2)

El comercio exterior es un pilar fundamental para la economia vasca. De hecho, la
internacionalizaciéon de las empresas ha contribuido sustancialmente a la recuperacion
de la economia vasca después de la irrupcién de la crisis financiera a partir de 2007.

e De este modo, el valor total de las exportaciones vascas estd en niveles
historicos desde 2014, superando asi el nivel alcanzado en 2007 (ultimo afio
antes del estallido de la crisis financiera y de demanda en Europa).

o A nivel de Espafia la tendencia ha sido aun mejor en los ultimos afios

¢ En cuanto al export per capita los valores vascos superan con creces los ratios
espafnoles

o Aunque aqui también se observa que a nivel de Espafia hay un
progreso mas fuerte que en Euskadi en los ultimos afios

e La proporcion de exportaciones vascas sobre el valor total de las exportaciones
espafolas continua siendo sustancial

o Sin embargo, desde 2008 se ha producido una bajada de este ratio

e El comercio exterior aporta casi un tercio al Valor Afadido Bruto vasco. Como
tal, supera el porcentaje que las exportaciones espafiolas representan sobre el
Valor Afadido Bruto a nivel del Estado

o Sin embargo, también en este parametro, la economia espafiola ha
mostrado una tendencia mas firme en los Ultimos afos

e Sise mira al nUmero de empresas que exportan, se ve que el crecimiento en el
Pais Vasco ha sido mas pronunciado que en Espafia en su conjunto

o De esto se deduce que la internacionalizacion de la empresa vasca es
mas “inclusiva”

o Consiguientemente, el porcentaje de empresas vascas que exportan
sobre el total de empresas espafiolas que lo hace sigue creciendo

e Mirando a los destinos de las exportaciones vascas, se observa que éstas van
sobre todo a mercados desarrollados como Europa Occidental y el Norte de
América.” Al mismo tiempo, las inversiones directas en el extranjero para sedes
productivas vascas parecen ir hacia mercados emergentes, al menos si se
refiere al nUmero de fabricas que las empresas vascas tienen en el extranjero;
un numero que ha crecido muy notablemente en lo que va de siglo.

o Cabe la posibilidad de que parte de las fabricas en paises emergentes
sirvan para abastecer mercados maduros lejanos y no al mercado local,
lo cual puede generar desventajas si los costes en situ suben conforme
avance el tiempo sin que la demanda local se desarrolle y se sofistique

% Lo mismo se ve a nivel de Espafia.



» Se puede postular que el comercio exterior vasco es un vector muy potente,
tanto de cara al Valor Afadido Bruto de la Comunidad Autonoma del Pais
Vasco (CAPV) como de cara al conjunto de exportaciones a nivel de Espafna

o Aun asi, parece que su contribucion a esos dos macro-magnitudes se
esta estancando

» Es por eso que interesa segmentar el colectivo de empresas
internacionalizadas en busqueda de empresas que puedan ser de particular
relevancia (en particular las que son grandes contribuyentes al valor total de
exportacion y con arraigo en el territorio)

En medio de este panorama destaca un grupo de empresas con unas prestaciones de
comercio exterior muy notables. Se trata de lo que llamamos “Lideres en Nichos de
Mercado Internacionales” (o: International Niche Market Leaders — INMLs).?

¢ Resulta que los INMLs vascos gque se ha analizado en el presente estudio superan
con creces las tasas de crecimiento interanuales que tanto la economia vasca
como la espafiola dejaron anotar entre 2000-2015 y 2008-2015

o Como tal, han mostrado una mayor resistencia a la crisis y una mejor
capacidad de superacion a la misma

o Alavez demuestran que no son flor de un dia, sino corredores de fondo

e Cabe recordar que los INMLs forman parte del llamado “middle market”; empresas
con un limite de facturacion anual de 1000 Meuros. En consecuencia, los casos
analizados para el presente estudio no incluyen a las empresas mas grandes del
tejido industrial vasco

o Aun asi, los INMLs vascos del presente estudio aportan casi el 2% al Valor
Afadido Bruto (VAB) vasco, mientras que son responsables de mas del
10% del valor de las exportaciones vascas

o Por lo tanto, si se compara ambos porcentajes se ve que la contribucion de
los INMLs al valor exportador de la CAPV es un multiplo de su cuota en el
VAB vasco, por lo que contribuyen —relativo al volumen de negocio que
representan- de forma sobre-proporcional al comercio exterior vasco.

o Es lo que podemos llamar el “efecto multiplicador de los INML sobre el
comercio exterior de la CAPV”

* El ntmero de INMLs gue han participado en el presente estudio es 29 y solo los datos de
estas empresas han sido utilizados para los diferentes analisis. Aun asi, es indicado mencionar
gue el nimero total de INMLs vascos ronda los 35.



o De esta manera, los INMLs contribuyen de forma sobre-proporcional al comercio
exterior del territorio gracias a su alcance global y su éxito en el mercado
internacional

o Eslo que se puede llamar «el dividendo de los INMLs»: contar con este tipo
de empresas tiene un efecto positivo sobre la balanza comercial, lo cual es
particularmente interesante en tiempos de globalizacion econémica

e Asimismo, el conjunto de sedes productivas en el extranjero a cargo de los INMLs
representa aproximadamente el 10% del total de sedes productivas en el
extranjero por parte de empresas vascas

o Este ratio pone otra vez de manifiesto la relevancia de este grupo de
empresas

o A lavez —si se compara su aportacion a la exportacion con su cuota en el
total de sedes productivas en el extranjero; siendo la segunda netamente
mas bajo que la primera- demuestra que los INMLs no practican un off-
shoring puro que va a coste de actividad empresarial en la CAPV

A continuacion perfilamos los rasgos principales de estos INMLSs:



Perfil de los lideres en nichos de mercado internacionales:

R

o

%.

Aunque el grupo que componen los INMLs vascos es muy heterogéneo,
el mayor nimero de ellos factura entre 51 y 100 Meuros. El conjunto
muestra tasas de crecimiento sostenidas en el tiempo.

Frecuente participacién en su propiedad de fundadores, directivos y
trabajadores, y con creciente apertura a fuentes de finianciacién externa
de caracter no convencional.

Mix de empresas longevas y de mas reciente creacion (media de 50 afios
de existencia), aunque el conjunto tiende a rejuvenecerse por la irrupcion
de nuevos casos.

Alta propension exportadora: de media, venden en mas de 50 paises y
su facturacion depende en un 80% de las exportaciones.

Elevado grado de internacionalizacion de los recursos empresariales con
sedes productivas en todo el mundo y personas extranjeras en puestos
de direccion.

Aunque su peso en el VAB de la CAPV es reducido, contribuyen por
encima del 10% al valor total de las exportaciones vascas.

Lideres mundiales o europeos en los nichos de mercado en los que
compiten.

Gran capacidad de profundizar en combinaciones de producto-mercado
especificas (acotar), en combinacion con la de penetrar en mercados
geograficos muy diversos (ampliar).

Actores de vanguardia: pioneros en entrar en sus mercados y destacados
en cuanto al lanzamiento de primicias al mercado.

Gran desemperfio en 1+D, pero con una imagen dual en cuanto a registro
de patentes.

En su mayoria actian en mercados expansivos, aungue algunos casos
operan en mercados estancados en cuanto al crecimiento.

Venden en mercados con un alto nivel de competencia, donde suele haber
competidores mas grandes, pero un namero reducido de rivales fuertes.

Son peces grandes en charcos de tamafio limitado: tienen una alta cuota
de mercado en nichos de mercado que no siempre ofrecen mucho
margen de crecimiento.



Hallazgos principales del apartado micro-econémico (capitulo 3)

Como se ha indicado en el apartado anterior, la puesta en perspectiva de las
caracteristicas y prestaciones de los lideres en nichos de mercado internacionales
(INMLs) ha tenido lugar a través de un benchmarking con empresas que también han
demostrado un notable grado de internacionalizacion de su negocio, pero que (por el
momento) no son un lider en los mercados internacionales que atienden (non-INMLS).

El total de empresas analizadas es de 64, dividido entre 29 que hemos catalogado
como INML y 35 que hemos catalogado como non-INML.

Partiendo de la base de 29 INMLs, se concluye que la CAPV es un territorio bien
dotado de empresas que son lideres en nichos de mercado internacionales, ya que la
consiguiente media de +/- 14 casos por millén de habitantes se acerca al promedio de
paises como Alemania, Suiza y Austria, conjunto de territorios que se consideran
como el epicentro de los campeones ocultos.*

Caracterizacion de las empresas de la muestra

o La muestra de base ha sido escogida entre empresas que forman parte del “middle
market” que facturan hasta 1000 millones de euros al afio

¢ La amplia mayoria de las empresas analizadas tienen un nivel de facturacién anual
por debajo de los 100 Meuros

o Lafranja donde mas INMLs se situan es la de 51-100 Meuros
o Lafranja donde mas non-INMLs se sitlan es la de hasta 20 Meuros

e Las empresas que componen la muestra son, en su mayoria, sociedades
anénimas, seguidas en numero por las sociedades limitadas y las cooperativas.
Destaca una presencia de la familia fundadora en la propiedad del 60% de las
empresas que participaron en el estudio

e Por ubicacion se encuentra a las empresas de la muestra casi por partes iguales
en Bizkaia y Gipuzkoa, mientras que de Alava participaron menos empresas

o En cuanto a presencia de INMLs por las diferentes provincias, la
imagen es similar: mayor numero en Bizkaia y Gipuzkoa que en Alava

o Sin embargo, si se toma en cuenta la densidad de poblacion por
provincia; saldria Alava en primer lugar

e Casi un 20% de las empresas analizadas es de reciente creacion

o Entre las empresas mas jovenes (creadas después de 1980) predominan
los INMLs, lo cual es esperanzador: es un signo de que la capacidad de
liderar mercados internacionales esta vigente entre empresas relativamente
nuevas y que tal liderazgo no solo se consigue a partir de —por ejemplo-
medio siglo de existencia

o También puede ser considerado como un indicio de que la CAPV sirve de
home base para empresas que logran lanzarse hacia el liderazgo en
mercados mundiales en relativamente poco tiempo

* Si partiriamos de unos 35 casos (véase anterior nota de pie) ese ratio aumentaria atin mas.



Tasa de exportacion

El ratio de exportacion sobre facturacion de la muestra alcanza el 75%

o Con ello estd muy por encima de la media para la economia vasca o
espafola

Entre los INMLs hay aproximadamente tres cuartos que sacan mas del 80% de su
facturacion del comercio exterior

o Como tal; la tasa de exportacién de los INMLs vascos supera incluso a la
de sus homologos alemanes y franceses

Distribucién geogréfica de las exportaciones

El promedio de paises al que exporta la muestra en su conjunto es de 45 paises

o Entre los INMLs, la media esta por encima de los 50 paises (entre los non-
INMLs la media ronda los 40 paises)

El porcentaje de empresas que exporta a mas de 50 paises forma casi un 30% de
la muestra en su conjunto

o [Este grupo consiste en su mayoria de INMLs

Se pone de manifiesto, por lo tanto, que se trata de un colectivo de empresas con
gran capacidad de desarrollar sus negocios por el mundo, y esto tanto en paises
sin y con barreras regulatorias

o Mudltiples de las empresas analizadas son auténticos global players



Estrategias de expansién internacional

Mas de un 40% de las empresas analizadas cuentan con sedes productivas en el
extranjero

o Este porcentaje es mas alto entre los INMLs

Las inversiones directas en el extranjero juegan un papel importante para la
internacionalizacion de las empresas analizadas, sobre todo entre los INMLs

o Esto demuestra un claro compromiso de las empresas tanto con tener
una presencia fisica en el extranjero como con la internacionalizacién
como eje de sus estrategias competitivas

La combinacion de exportacion e inversiones directas en el extranjero es también
una prueba de madurez y versatilidad en cuanto a los modos de entrada con la
gque afrontan las empresas analizadas su internacionalizaciéon

o A la vez, al combinar el comercio exterior con la creacion de sedes
productivas en el extranjero, las empresas dan muestras de estrategias
ambidiestras de internacionalizacién®

Como estructura societaria que aplican las empresas a sus sedes productivas
extranjeras, hay una clara predileccién hacia la constitucién de sedes bajo control
y propiedad propia

o Solamente una minoria de las empresas tiene experiencia con sedes
extranjeras de las cuales comparten control y propiedad con un partner
(via un joint venture)

o Entre los que tienen experiencia con joint ventures, destacan otra vez los
INMLs

Comparando las implantaciones fabriles en el extranjero entre INMLs y non-INMLs
destaca que los INMLs tienen mas plantas en China, Brasil, India y los EE.UU.,
mientras que los non-INMLs destacan por sus sedes productivas fabriles en
México y por la mayor variedad de paises donde tienen fabricas

Mirando a la presencia de extranjeros en puestos de direccién, se observa que
més del 40% de las empresas analizadas cuentan con ello

o Sin embargo, esta caracteristica se encuentra mucho mas
frecuentemente entre los INMLs que entre los non-INMLs

Si se combina el item “multinacionalidad de RR.HH. directivos” con “sedes
productivas extranjeras” se ve como los INMLs operan claramente mas que los
non-INMLs en base a estas dos vertientes

o De lo anterior se puede inferir que para ser un lider a nivel internacional
se requiere una multinacionalidad, tanto en activos productivos como en
los RR.HH. en puestos de direccion

® En el sentido de combinar diferentes modos de entrada; véase el capitulo 2 de:
http://www.orkestra.deusto.es/images/investigacion/publicaciones/informes/2017-orkestra-
informe-competitividad.pdf?v=01
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Estrategas de nicho

e Independientemente de tener una posicion de liderazgo en nicho a nivel mundial o
no, la mayoria de las empresas analizadas (70%) se puede considerar como
especialista en una combinacién de producto-mercado concreta, ya que cuentan
con un “producto estrella” que representa el 50% o mas de su facturacion

o Esta especializaciéon en un producto y nicho concreto es, curiosamente,
mas patente entre los non-INMLs que en los INMLs

o De cara al futuro, la mayoria prevé que ese enfoque pronunciado en un
producto de nicho aumentara ya que pro medio esperan que en 2018
sus ingresos dependeran en un 75% o0 mas de su producto estrella

e Aungue tal especializacion es inherente a ser un jugador de nicho, también puede
implicar una cierta dependencia de un mismo “producto estrella” y puede desvelar
una baja propension a la diversificacion

e Por otra parte cabe destacar que las empresas analizadas tienen a su amplia
diversificacion geogréfica de ventas como contrapeso a ese posible “liability”

Posiciones que ocupan en los nichos de mercado que atienden

¢ Mirando a las posiciones que ocupan en sus mercados objetivos a nivel mundial,
se observa que la mayoria de los INMLs esta considerado como el nimero 1 en
su género

o Los INMLs desempefian un rol de liderazgo en sus mercados
internacionales

o Algunos poseen incluso una posicion muy dominante en términos de
cuota de mercado

o Los non-INMLs ocupan posiciones a partir del puesto nimero 5 en sus
respectivos mercados objetivos, aunque la mayoria no forma parte del
top 10 de los mismos a nivel mundial

En cuanto a las cuotas de mercado que poseen; por un lado, una posicion de
liderazgo no siempre se traduce en una gran cuota de mercado

o De ello dan testimonio varios INMLs que poseen menos de un 10% del
mercado

= |as razones detras de esta observacion son variadas:

e Las empresas compiten —por regla general- en mercados
muy competidos con multiples jugadores

e Esto lleva a una fragmentacion de cuotas de mercado
que se puede ver acentuado si los mercados en cuestion
no son del todo global, con fuerzas continentales® que no
compiten entre si a nivel mundial

® Sin un «level playing field» o mercado integrado a nivel mundial.



e Por otro lado, también observamos casos de INMLs que ven su posicién de
liderazgo traducido en una cuota de mercado muy elevada

o En algunos casos esto les confiere un puesto hegemonico en los nichos
en cuestion

Dinamismo de los nichos de mercado

e Actian en mercados que —salvo algunas excepciones- muestran una senda
positiva en cuanto a demanda y que tienen recorrido de cara al futuro

o En su conjunto, los non-INMLs son algo mas optimista sobre la
evolucién en los mercados de nicho donde actdan

o Ademas, la mayoria de las empresas analizadas declara que su cuota de mercado
ha evolucionado de forma positiva en los mercados que atienden

o El nimero de INMLs como non-INMLs que ha visto retroceder su cuota
de mercado es minimo

e Aun asi, unos pocos INMLs declaran que estan en mercados en declive

o Esto puede, si coincide con una alta especializaciéon de las empresas en
cuestion en un producto de nicho, dar lugar a una situacion de
dependencia negativa’

e En general las empresas actian ante una demanda fragmentada: para casi tres
cuartos de las empresas los tres mayores clientes representan menos que el 30%
del valor de venta de su producto de nicho

o De todas formas, este rasgo es mas pronunciado en los mercados
donde operan los non-INMLs

e Respecto a los mercados que atienden los INMLs hay casos que reflejan “la regla
de Pareto” (+/- un 20% de la clientela representa un 80% de las ventas)

o Esto indica tanto una posicion privilegiado ante un reducido grupo de
compradores, como una posible dependencia de los mismos

e En cuanto a la evolucién hacia el futuro en los mercados que atienden las
empresas, lo que mas se espera es una mayor concentracion de las ventas en un
grupo de clientes mas reducido

o Solo un pequefio grupo de empresas prevé un status quo y menos
empresas aun esperan una mayor fragmentacion de la demanda en sus
mercados

" Esto representa el posible lado «cruz» de una estrategia de nicho.
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El nivel de competencia a la que se enfrentan las empresas en sus respectivos
nichos de mercado es variable

o Los INMLs se disputan en general el mercado con menos ofertantes de
peso que los non-INMLs

= Lo anterior invita a postular que el segmentar los mercados y
posicionarse en un nicho bien definido, lleva consigo que una
empresa se enfrente a menos aspirantes a satisfacer la misma
demanda, lo cual constituye un potencial “niche premium”® y
permite a los INMLs en cuestién actuar como un “pivote en un

mercado donde las cuotas de mercado estan concentradas”

En casi todos los casos, las empresas compiten en situacién de inferioridad en
cuanto al tamafio, si se comparan con sus mayores rivales

o Esto es asi para todos los non-INMLs y también es el caso para la
mayoria de los INMLs

o En cuanto a la situacion de los INMLs, se ve en mdltiples casos que
actian como un David agil y especializado contra un(os) Goliath(s)
poderoso(s) en cuanto a musculatura, pero con mayor dificultad de
girarse y lanzarse al mercado de forma “felina”

e La relacién entre tamafio y posicionamiento/competitividad en el mercado que se
destila de los hallazgos, no es muy uniforme:

o La mayoria de las empresas cree que un mayor tamafio traera
beneficios en términos de competitividad a escala internacional, aunque
también hay un grupo numeroso que no suscribe esta tesis

e En su mayoria, las empresas esperan que la competencia se intensifique en sus
mercados y que esto de lugar a una concentracion de poder en manos de menos
ofertantes

o Esta expectacion estd mas generalizada entre los non-INMLs que entre
los INMLs

e Las empresas prevén que, en un futuro proximo, la competencia no solo consistira
de los rivales de siempre

o También prevén la entrada en escena de nuevos jugadores, entre los
cuales destacarian empresas existentes que se diversifican y entran
desde otros sectores o mercados; empresas que tradicionalmente
operaban a nivel de una serie limitada de paises o un continente, pero
que se van convirtiendo en global players; y empresas de nueva
creacion (empresas jovenes) que vienen con nuevas propuestas de
valor para hacerse un hueco ante la demanda que existe en el nicho

® Esto representa el posible lado «cara» de una estrategia de nicho.
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Tamaifo de los nichos

o Enlineas generales se observa que muchas de las empresas actian en mercados
donde el valor de la demanda agregada a nivel internacional es limitado: la
mayoria de las empresas analizadas operan en mercados valorados en un
maximo de 500 millones de Euros al afio

o Si se compara el tamafio de la demanda con la cuota de mercado de
las empresas analizadas, vemos que —en términos metaforicos- los
INMLs se asemejan sobre todo a un “pez grande en charco pequefio”,
mientras que los non-INMLs se ven mas reflejados en el de “pezqueniiin
en charco pequeio”

o Aunque el operar en mercados con un valor de demanda compacto
puede ser tipico para un mercado de nicho, esto no quita para que en
cierto modo se hipoteque un potencial de crecimiento para las
empresas a lo largo de los afios venideros. Sobre todo si se trata de un
lider de mercado en un nicho reducido

o Por el contrario; el hecho de que los non-INMLs estén
comparativamente mas activos en mercados mas grandes, implica que
aungue no alcancen una posicién de liderazgo, pueden tener mas
margen de crecimiento

» Se acentua, por lo tanto, la relevancia para jugadores de nicho de profundizar en
sus nichos y estirarlos por medio de acciones de servitizacion (ampliando la oferta
de productos tangibles a servicios y otros aportes intangibles), de “diversificacion
blanda” (fijandose por ejemplo en adyacencias)

» De la misma manera, apela a dar continuidad en la cobertura mundial y a ampliar
el alcance geografico de las empresas; particularmente para aquellas que se
centran hasta la fecha en un reducido nimero de paises o continentes o cuyas
ventas se concentran entre unos pocos — y grandes- clientes

Timing de entrada a los nichos de mercado

e Se ve claramente que los INMLs han actuado mas como pioneros en los nichos de
mercado que atienden que los non-INMLs, entre los cuales predominan los que
entraron en un nicho cuando ya era un “made market”

o Aunque no sea una ley de hierro ni una garantia, el haber entrado como
pionero en un mercado ha beneficiado a buena parte de los INMLs
(“ventajas del primer entrante”)

o Por el contrario, vemos que una parte de los non-INMLs logra mejorar su
cuota de mercado actuando como un seguidor diligente de las tendencias
de mercado
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Dedicacion a I+D y lanzamiento de primicias al mercado

En su conjunto, la muestra estd formada por empresas que despliegan un gran
empefio en |+D: la media dedica cerca del 6% de su facturacion a gastos en 1+D,
un porcentaje alto en comparacion con la media entre empresas de la CAPV, de
Espafa o de Europa

o La media de la sub-muestra de los INMLs supera al de los non-INMLs

o Sobre todo en el escalén mas alto (gasto en I+D por encima del 10% de la
facturacion) son los INMLs que estan mas presentes que non-INMLs

En cuanto a las primicias introducidas en sus mercados, solo un 30% de las
empresas afirma que sus rivales las introducen mas frecuentemente

o Mirando a nivel de las sub-muestras, se observa que los INMLs son
claramente mas activos en el lanzamiento de primicias que los non-INMLs

o Ademas, mas de dos tercios de los INMLs afirma ser mas activo en ello
que sus mayores competidores y como tal, actian como “actores de
vanguardia consistente”

Como tal, las empresas dan muestras de actuar de forma ambidiestra con la
innovacion.’ Es decir: no solamente dedican amplios inputs a la I+D (actitud
exploratoria), sino que también son productivas a la hora de lanzar primicias al
mercado (actitud de explotacion)

Sin embargo, se observa también que un mayor esfuerzo en primicias no se
traduce en un aumento de cuota de mercado, es decir:

o La porcion de empresas que lanza mas primicias que sus pares (cosa que
ocurre sobre todo entre los INMLS) y cuya cuota de mercado no crece
supera a la porcién de empresas donde si se ve tal relacién

o Si nos fijamos en las empresas que estan a la par de sus mayores
contrincantes en cuanto a lanzamiento de primicias, o que van por detras
de sus principales competidores (algo que se observa sobre todo entre los
non-INMLS), se ve que hay un grupo considerable que ha visto crecer su
cuota de mercado

% Véase el capitulo 2 de:
http://www.orkestra.deusto.es/images/investigacion/publicaciones/informes/2017-orkestra-
informe-competitividad.pdf?v=01
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Actividad patentaria

e Aunque sale una media alta de patentes registrados por empresa analizada, la
verdad es que la gran mayoria de las empresas (de ambas sub-muestras) tiene un
portfolio de patentes reducido

o Aun asi, se percibe una mejor prestacion patentaria por parte de los INMLs
que los non-INMLs

o En su conjunto, sin embargo, se esta ante una realidad dual, con ciertas
empresas con gran cantidad de patentes registradas versus muchas que
no actuan tan patent-driven

= Por consiguiente, particularmente las empresas que son menos
activas en patentar pueden experimentar que cuando introducen
primicias en el mercado y estas no son patentadas (o patentables),
la ventaja competitiva que pueden sacar de ello es temporal y
puede ser dificil de explotar en términos de un aumento (continuo)
de la cuota de mercado

» Existe, por lo tanto, una aparente “paradoja patentaria” ya que se observa, por una
parte, una alta dedicacién de medios a 1+D y un elevado output en primicias, y por
la otra, una realidad dual en cuanto a registro de patentes, con muchas empresas
gue patentan mas bien poco

» Cabe recalcar que la innovacion ambidiestra en toda su plenitud requiere de
actividades exploratorias y de explotaciéon, pero también de proteccién
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Retos por delante y formas de abordarlos:

Aunqgue los INMLs sirven de ejemplo para otras empresas, no estan a salvo de riesgos
y también tienen sus retos. Como los mas pertinentes se perfilan los siguientes:

Anticiparse a una eventual contraccion de la demanda en un nicho delimitado

Un rasgo casi inherente a competir en nichos de mercado muy concretos, es el de
especializarse en una demanda o un producto en particular. Ahora, si esa demanda se
contrae, puede llegar a hipotecarse el futuro desarrollo de la empresa.

Otra fuente de contraccién de la demanda (cautiva) puede ser el hecho de que haya
rivales en el nicho que se hacen mas fuertes. Aunque los INMLs parecen tener una
posicion y una cuota de mercado sélida en sus nichos, con el dinamismo que hay en
los mismos siempre es posible que la division de poderes actual se derrumbe y se
establezca una nueva jerarquia entre los actores.

Ante este riesgo, esta claro que hay que evitar que las empresas sucumban a lock-ins
y se queden atrapadas en los mercados donde actlan actualmente. Por lo tanto,
deben de tener presente exit strategies y/o saber “aunar mercados” conexos. Como
analogia a las metaforas utilizadas sobre peces y “complejos acuaticos”, se podria
decir que a las empresas les interesa crear sifones entre los charcos, lagos y océanos
donde se pueden adentrar desde su nicho objetivo.

Lidiar con el poder de negociacién de los clientes

Si un alto porcentaje de las ventas de un producto tiene unos pocos destinatarios
(véase las secciones 3.4.2.2-3.4.2.3), se puede crear una asimetria de poder entre la
demanda y la oferta que hace que las condiciones y los margenes de venta se
empeoran. Esto puede ocurrir sobre todo si los clientes superan a los proveedores en
tamafio.

Este riesgo requiere que las empresas hagan esfuerzos por tener una cartera de
clientes amplia y con procedencia geogréfica diversa, para no quedarse a la merced
de unos pocos compradores.

Coger tamafio y musculo adecuado

El tamafio de los INMLs —aunque no sea determinante para su éxito- es un factor
relevante. Para determinar lo que es una talla adecuada, uno se puede fijar en
diferentes puntos de referencia. Uno es el tamafio de los clientes, otro es el de los
rivales en el mercado y un tercero podria ser el tamafio de los INMLs en otros lugares.
En base a los ultimos dos benchmarks, se concluiria que los INMLs vascos son mas
bien pequefos.

Aunque multiples INMLs logran competir con y “batir” a competidores mayores,
también se puede afirmar que para varios INMLs vascos parece posible y conveniente
crecer.
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Ampliar el acceso a recursos

De la mano del crecimiento, surge también la cuestion del acceso a capital y a
recursos humanos capaces de sostener procesos de crecimiento empresarial y el
desarrollo de nuevas operaciones en el extranjero. Aunque un buen nimero de INMLs
muestran apertura a una diversidad de fuentes de financiacion y nacionalidades de sus
recursos humanos directivos, es probable que tal apertura deba extenderse alin mas.

Aumentar la actividad patentaria

Existe una realidad dual en cuanto al registro de patentes entre las empresas
analizadas, con —por un lado- algunas empresas con un amplio portfolio de patentes, y
—por el otro- un gran grupo de empresas con pocas patentes. Esto puede ser
consecuencia de una estrategia de propiedad intelectual mejorable y/o de unos
outputs de las actividades de innovaciébn que no son patentables. Esta cuestion
merece una mirada mas detallada, pero los hallazgos obtenidos en el presente estudio
forman en cualquier caso una llamada de atencién y hacen pensar que una
sensibilizacién de las empresas en el tema de las patentes podria ser util.

El hecho de que vayamos cada vez mas hacia una economia basada en el valor de las
ideas y los tangibles, hace que la valuacion y el potencial mercantil de las empresas se
base cada vez mas en ideas y menos en su inventario de activos o patrimonio fisico.
Ante esta tendencia general los INMLs se tienen que armar también, protegiendo y
dando valor a sus ideas mediante patentes y otras formas de propiedad intelectual.

Las empresas se tienen que preocupar, por lo tanto, por su stock de ideas y capital
intelectual. Al mismo tiempo, tienen que devenir ambidiestras en toda regla en cuanto
a sus actividades de innovacion. Esto implica que -aparte de seguir con su actitud
exploratoria (esfuerzo en 1+D) y de explotacion (sacar primicias al mercado)- también
tienen que poner mayor acento en la proteccion de sus innovaciones.

Seguir internacionalizando

En base a los datos procesados para el presente informe, parece que varios INMLs
basan su liderazgo en una presencia fuerte en solo algunos continentes del mundo. En
general, se observa que Africa, Oceania y en menor medida, Asia, ofrecen aun
oportunidades de expansion. La entrada en estos mercados, haria que un mayor cupo
de las empresas se convirtiera realmente en un global player.

Por lo general, es recomendable seguir con la senda de la internacionalizacién
ambidiestra. Por un lado, esto implica combinar la exportacion con presencia fisica en
el extranjero (sea via inversiones directas con o sin terceros en forma de joint
ventures). Por otro lado, esto pide combinar la presencia en mercados desarrollados
(actitud de explotacion) con entradas a “next frontier markets” (actitud exploratoria).
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Actuar segun unalégica integrada de producto y servicio

Dado que los INMLs tienen una clara vocacion industrial, puede haber una fijacion en
el producto que se fabrica, en su calidad y sus features, y en los aspectos techologicos
del mismo, asi como en la innovacion (tecnoldgica) de producto y la excelencia en los
procesos de manufactura.’® Sin embargo, no conviene que pierdan de vista la
creciente importancia de la innovacion no-tecnoldgica y la importancia que cobra cada
vez mas la innovacion en modelos de cobro/pago y de servicios adyacentes a los
productos, que pueden dar forma a los llamados sistemas de producto-servicio (cfr.
servitizacion).

Estas estrategias no solamente son relevantes para disponer de mas teclas para
distinguirse en el mercado, sino que también pueden servir como palanca para dar pie
a fuentes de ingresos adicionales y para expandir el valor de las ventas en los nichos
que abordan.

Finalmente, pueden ser un arma para evitar que uno se deje sorprender por (nuevos)
actores que introducen propuestas de valor diferentes con caracter disruptivo y/o que
puedan provocar un reordenamiento de los diferentes eslabones de la cadena de valor
y determinen nuevas dinamicas a la hora de ver quien sube y quien se ve relegado a
lo largo de esa cadena.

Hacerse mas activo en el plano de crear imagen y marca

Muchas de las empresas analizadas actian como proveedores de componentes,
equipamiento de produccién, procesos y tecnologias al servicio de terceros o
productos finales de otros. Hacen por lo tanto un trabajo en la sombra: ser proveedor
del 1st o 2nd tier, o suministrando aparatos y procesos con los cuales sus clientes
generan valor.

Pero como se constata en el presente estudio; son realmente competitivas en este
ambito y uno puede incluso atrever a decir que es una fuerza tipica y una competencia
nuclear (“core competence”) de las empresas analizadas. Juegan un papel critico en
muchos mercados internacionales de B2B.

Es un hecho que las aportaciones de las empresas que han participado en el presente
estudio se encuentran en o detras de muchos productos finales de multitud de marcas
de primera linea a nivel mundial, por lo que se puede referir al papel clave que juegan
en este sentido.

Por lo tanto, e igual que lanzamos como globo de sonda en Intergune 2015;'" se
puede pensar en un concepto como “Euskadi Inside” a la “Intel® Inside™” a la hora de
promocionar este saber hacer especifico que caracteriza a las empresas revisadas.

Tanto a nivel de la CAPV como a nivel individual de las empresas, es una carta que se
debe jugar con més brillo.

1% Esto hace gque tengan que estar muy atentos a las posibilidades que les puede ofrecer todo
lo que rodea al concepto Industria 4.0.

Véase : https://es.slideshare.net/SPRICOMUNICA/orkestra-campeones-ocultos-y-su-
relevancia-para-entender-la-competetitividad-e-internac
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Conclusion:

A modo de sintesis, sirven los siguientes elementos como puntos en los que tanto las
empresas como las organizaciones que prestan apoyo a las mismas pueden incidir de
cara a que las primeras sigan en su buena senda y/o amplien sus éxitos en el
mercado internacional:

e Continuar con la diversificacion geogréfica y la entrada en mas mercados y
continentes.

e Conseguir acceso a recursos que puedan sostener el despliegue de las
empresas y sus operaciones por el mundo (capital, RR.HH., inteligencia...) y
que den resiliencia y musculatura para hacer frente a las fuerzas del mercado
(del lado de la demanda y de la oferta).

o Ampliar la propensién a patentar y la capacidad para sacar innovaciones que
permitan sacar mas margen y ventaja competitiva en el mercado.

e Desarrollar helicopter views que sirvan de boveda por encima de los nichos
gque se abordan actualmente y que permitan entrar en mercados conexos.
Estas “vistas panoramicas” pueden servir para desarrollar negocios de
productos, tecnologias y servicios adyacentes; pero también para adoptar
nuevos modelos de negocios que puedan suplantar las formas actuales de
competir en los mercados.

o Estimular la sensibilizacién de las empresas para la creacién de imagen y
marca propia.
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1 INTRODUCCION

1.1 Preambulo

El presente informe es una versibn ampliada del Cuaderno Orkestra 2017/22,
disponible en el siguiente enlace. Este informe amplia el anterior al incluir los
siguientes elementos:

e Un capitulo dedicado a diferentes indicadores macroecondmicos -
principalmente a nivel de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco y Espafa-
en relacion al comercio exterior y la internacionalizacion de las empresas

e Una tabla con informacién nominal sobre las empresas participantes (véase la
Tabla 1)

e Interpretaciones de las actuaciones empresariales en cuanto a Su
internacionalizacion desde el concepto de la ambidiestreza (véase las
secciones 2.2, 3.3.3.4.1y 3.5.2.2).

e A raiz de estas novedades, también se ha redactado un nuevo resumen
ejecutivo (véase las paginas anteriores), asi como las reflexiones y
recomendaciones finales (véase capitulo 4).

¢ Finalmente se ha revisado el informe de base de marzo 2017 y esto ha llevado
a la mejora de diferentes formulaciones y expresiones a lo largo del texto.

Asimismo, la incorporacion de un capitulo dedicado al andlisis de indicadores
macroeconOmicos respecto a la internacionalizacion de la empresa (en base a
comparaciones entre territorios), ofrece un mayor valor para aquellos lectores que
tienen interés en datos agregados y tendencias longitudinales, como pueden ser policy
makers, agencias intermediarias y asociaciones empresariales.

1.2 Objetivo del informe

El presente informe nace de la aspiracion de dar continuidad a la linea de
investigacion alrededor de los “lideres en nichos de mercado internacionales” que
Orkestra-IVC viene desarrollando desde hace varios afos.

Por una parte porque a lo largo del tiempo que venimos estudiando este fendmeno, se
ha visto que es un fendbmeno real en Euskadi y que merece la pena de mapear y
caracterizar periddicamente su estado, asi como tratar de profundizar mas en la
materia.

En paralelo hemos percibido que los “lideres en nichos de mercado internacionales”, y
por la relativa densidad de dichas empresas en Euskadi, son de relevancia para
entender mejor el tejido empresarial vasco. Es mas: opinamos que no se puede
entender y explicar el grado de internacionalizaciéon de la economia vasca sin tener en
cuenta la singularidad y el nimero de empresas de esta especie en el territorio vasco.

Por consecuencia, estamos convencidos de que los presentes analisis -que sirven
para perfilar los comportamientos de dichas empresas- ayudan tanto a policy makers
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como a empresas privadas para ver qué tipo de recursos y comportamientos
empresariales contribuyen a alcanzar competitividad en mercados internacionales y —
por ende- en qué activos y actividades habria que fijarse e incidir. Dentro de este
marco, el informe evidentemente no abarca todos los posibles factores relevantes, sino
gue revisa a una serie de factores que se presupone que tienen relevancia para la
competitividad (internacional) de las empresas. Estos factores se revisan con el fin de
ver si los lideres en nichos de mercado internacionales exhiben un comportamiento
diferente y/o més marcado al respecto.

Como tal; el presente estudio sirve tanto como instrumento de benchmarking para
empresas privadas, como de piedra de toque para el disefio de politicas de apoyo a
empresas por parte de administraciones publicas (policy design function).

Para poner en perspectiva las caracteristicas y prestaciones de los lideres en nichos
de mercado internacionales utilizamos dos puntos de referencia. El primero lo
conforma una serie de cifras sobre macro-magnitudes de la economia vasca respecto
a temas de internacionalizacion (véase capitulo 2). El segundo consiste en datos sobre
un grupo de contraste, que consiste en empresas con un notable grado de
internacionalizacién de su negocio, pero sin ser (actualmente) un lider en los (nichos
de) mercados internacionales que atienden (véase capitulo 3).

El segundo punto de referencia que hemos utilizado para poner en relieve los modus
operandi de los “lideres en nichos de mercado internacionales” podria llevar a pensar
que el presente informe pretende alabar un cierto tipo de empresa a costa del otro,
pero nada mas lejos de la realidad. Es mas: para el conjunto de las empresas
analizadas es justo afirmar que todos son casos de “buena practica” en el contexto de
la internacionalizacion de los negocios, ya que todas muestran prestaciones por
encima de la media en términos de presencia en mercados internacionales.

Ademas, existe una interesante interdependencia e interrelacion entre varias de las
empresas analizadas, asi como entre las empresas que son y no son lideres en algun
nicho de mercado internacional. Esto es asi hasta el punto de que se puede postular
que la concurrencia y la cooperacion (por actuar ante la misma demanda o por formar
parte de las mismas cadenas de valor) entre las empresas hacen que los lideres en
nichos de mercado internacionales deban en parte su estatus a la presencia (como
sparring partner o input provider) a las demas empresas analizadas.

1.3 Estructuray objetivo del informe

Después del presente capitulo introductorio, este informe cuenta con tres capitulos.

El capitulo 2 se fija en una serie de internationalization performance indicators,
medidos al nivel de la economia de la CAPV. Esto sirve como teldn de fondo antes de
entrar en los analisis micro-econémicos del capitulo siguiente. Aparte de fijarnos en
macro-magnitudes a nivel de la economia vasca, también incluimos una serie de cifras
a nivel de la economia espafiola con el fin de hacer comparaciones entre ambas.

El capitulo 3 repasa una serie de rasgos y comportamientos de empresas
internacionalizadas de la CAPV. Son empresas que participaron en un sondeo que
organizamos en vista de los presentes andlisis y la muestra al que dio lugar ese
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sondeo se deja dividir en dos sub-muestras: (1) empresas que son lideres en nichos
de mercado internacionales y (2) empresas con un notable grado de
internacionalizacién de su negocio, pero que no lideran un nicho de mercado a nivel
empresarial. En el capitulo 3 se presenta las prestaciones de ambas sub-muestras (asi
como de la muestra en su conjunto) respecto a una serie de rasgos y comportamientos
que consideramos como indicativos o relevantes para la competitividad de las
empresas en mercados internacionales. Las comparativas entre dichas prestaciones
sirven para poner en perspectiva en qué se distinguen las respectivas sub-muestras y
para resaltar eventuales factores de éxito.

La siguiente imagen resuma las partes constituyentes de los capitulos 2 y 3:*?

llustracion 1: Sintesis de los bloques constituyentes de los capitulos 2y 3

Capitulo 3-Pautas de las
empresas analizadas en

Ubicacion
macro-economico: | | Creacion de valor
Propension exportadora ; Propension exportadora
Propension a - Propension a

internacionalizar los

Fuente: elaboracion propia.

Por ultimo, el informe concluye con el capitulo 4 que hace un primer balance de los
hallazgos presentados en los capitulos anteriores.

1.4 Agradecimientos

Este informe, y los andlisis que lleva detras, ha contado con el apoyo de SPRI,
Agencia Vasca de Desarrollo Empresarial dependiente del Gobierno Vasco, que tiene
por objeto apoyar e impulsar, a través de sus ayudas y servicios, el crecimiento
economico de las empresas vascas para crear riqueza y bienestar en Euskadi. Damos
nuestras mas sinceras gracias a los representantes de SPRI por dicho apoyo y por las
interacciones tan constructivas que hemos tenido con ellos durante todo el proceso de
investigacion.

En la elaboracion del presente informe, coordinado por Bart Kamp, han participado los
siguientes colaboradores de Orkestra-Instituto Vasco de Competititvidad: Ifiigo Ruiz de

2 Capitulo 2 sirve como piedra de toque macro-econémico para el capitulo 3, donde se
presenta un profiling and scoring of the (sub-)sample(s) obtenidos via el sondeo que se
organizé en apoyo del presente estudio
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Apodaca, Maite Zubizarreta, Asier Murciego y Eduardo Sisti, a quienes agradecemos
su rigor, dedicacion y compromiso durante todo el proceso de realizacién del mismo.

Queremos agradecer también, por encima de todo, a las empresas que hemos podido
consultar durante el proceso de investigacion y que han aportado inputs altamente
valiosos sin el cual no se podria haber elaborado el presente informe. Dichas
empresas merecen nuestra maxima gratitud y esperamos que el resultado les resulte
de utilidad.

En la pagina siguiente listeamos las empresas que han participado y que nos han
dado su permiso para ser mencionado. A todas ellas y también a las que han
preferido mantenerse en el anonimato damos nuestras mas sinceras gracias:*

Tabla 1: Empresas participantes en lainvestigacién

Nombre de la Producto(s) estrella Ubicacion | INML
empresa
Aernnova Empenajes Alava
Alcorta Forging Group Injector cups Gipuzkoa *
Amurrio Material fijo ferroviario Alava
Arteche Transformadores de medida Bizkaia *
Bellota Discos de arado agricola Gipuzkoa *
Biolan Biosensores Bizkaia
Burdinola Mobiliario de laboratorio Bizkaia
CAF Material rodante ferroviario Gipuzkoa
Cikautxo - Bizkaia
C.E. Consonni Centros de control de motores Bizkaia
Copreci Componentes para coccion con gas Gipuzkoa *
Createch Medical Dental engineering Gipuzkoa
Credeblug Equipos de manipulacién electro- Gipuzkoa *
hidraulicos
Danobat Maquinaria para el sector aeroespacial / Gipuzkoa *
equipos para la fabricacién y el
mantenimiento de trenes

¥ Las empresas con un * son empresas que hemos podido catalogar como un lider en un nicho
de mercado internacional y que ademas han dado permiso a ser mencionado como tal.
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Dorlet Software de control de accesos y seguridad Alava
integral
Ederfil Becker Koop Conductores de cobre y aluminio Gipuzkoa
esmaltado
EGA Master Herramientas de seguridad Alava *
Euskal Forging Bridas para fundaciones offshore edlicas, Gipuzkoa *
anillos de gran diametro y peso para
multiplicadoras y rodamientos
Fagor Automation Sistemas de control numérico Gipuzkoa *
Fuchosa Horquillas de freno Bizkaia *
Goizper Equipos de pulverizacion manual Gipuzkoa *
Graphenea Grafeno Gipuzkoa *
GRI Renewable Torres edlicas / bridas para torres edlicas Gipuzkoa
Industries
Ibarmia Centros de mecanizado de columna maévil Gipuzkoa
IKOR Servicios y sistemas de fabricacion Gipuzkoa
IMAT Asientos para espacios colectivos Alava
Indar Electric (e Generadores hidroeléctricos Gipuzkoa *
Ingeteam)
Irizar S. Coop Autocares de lujo Gipuzkoa
Irizar Forge Ganchos para gruas pesadas Gipuzkoa *
ITASA Release liners Gipuzkoa
Izar Cutting Tools Fresas de desvaste Bizkaia
JASO Gruas de siderurgia Gipuzkoa
Korta Husillos a bolas Gipuzkoa
LAIP Portaherramientas para maquinas Bizkaia
Lantek Software CAD/CAM para el sector de Alava *
deformacion metélica
Microdeco Componentes de powertrain Bizkaia
ONA Maquinas de electroerosion Bizkaia *
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Orkli Termopares y grupos magnéticos para Gipuzkoa
seguridad en hornos y cocinas de gas
Ormazabal Bienes de equipo eléctrico y servicios Bizkaia
asociados

Pasaban Cortadoras de papel y cartéon Gipuzkoa

Progenika (e Grupo Bloodchip Bizkaia
Grifols)

Ramondin Cépsulas de estafio Alava
Rivercap Capsulas de sobre taponado Alava
RPK S. Coop Muelles Alava

Salto Systems Cerraduras electrénicas Gipuzkoa
SENER Engineering, Procurement and Construction Bizkaia

de centrales termosolares
Soraluce Fresadoras multifuncionales de alta gama / Gipuzkoa
customizada
TESA Controles de acceso, cilindros Gipuzkoa
amaestrados, sistema de cierre
Tubacex Tubos y fittings de acero inoxidable sin Alava
soldadura

Tubos Reunidos Tuberia OCTG y de procesos Alava
Virtualware - Bizkaia
Astilleros Zamakona - Bizkaia
Zayer Cabezal de 30° Alava

Fuente: elaboracion propia.
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2 INDICADORES MACRO-ECONOMICOS RESPECTO A LA
INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA VASCA

2.1 Propension exportadora

2.1.1 Evolucion de las exportaciones

2.1.1.1 Entérminos de valor total de las exportaciones

Grafico 1: Valor de las exportaciones vascas en miles de euros
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Fuentes: Ministerio de Economia, Industria y Competitividad.

Elementos a destacar:

e La contraccion del crédito (credit crunch) y la crisis que se manifestd en
muchos mercados y que comenz6 +/-en 2008, produjo una disminucion en las
exportaciones vascas en 2009, tras un periodo de crecimiento estable en valor
de exportaciones entre 2003 y 2008

e El nivel de exportacion de 2008 fue alcanzado otra vez en 2011

e Entre 2011 y 2016 el valor total de las exportaciones ha aumentado
ligeramente, aunque después de 2014 ha habido un retroceso en el valor total
de las exportaciones
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Grafico 2: Valor de las exportaciones espafiolas en miles de euros

300.000.000,00

250.000.000,00

200.000.000,00

150.000.000,00

100.000.000,00 -

0,00 -

$
'\9'\9

50.000.000,00 - I I
v g
D A '»°

&
P D

Fuentes: Ministerio de Economia, Industria y Competitividad.

Elementos a destacar:

e La contraccion del crédito (credit crunch) y la crisis que se manifesté en
muchos mercados y que comenzd +/-en 2008, produjo un bache en las
exportaciones espaiiolas en 2009

e Esa disminucion interrumpié un periodo de crecimiento estable del valor de
exportaciones de las empresas espariolas entre 2000 y 2007

e El nivel de exportacion de 2007 ha sido recuperado en el afio 2011 y desde
entonces ha continuado creciendo

e EIl continuo aumento de las exportaciones espafiolas en el dltimo lustro ha
hecho que 2016 fuese un afio record en cuanto al valor de exportacion

o Desde 2014, la tendencia espafiola es mejor que la vasca
o Los motivos subyacentes pueden ser los siguientes:
= especializaciones sectoriales diferentes;
= niveles de coste diferentes;

= el hecho de que las prestaciones exportadoras de Espafa -
expresado en ratios sobre PIB/VAB o per céapita- queden
bastante por debajo de los mismos ratios vascos puede hacer
gue sea mas facil recuperar terreno;

= la constatacion de que el comercio exterior vasco se apoya mas
en sedes productivas extranjeras que el de la economia
espafiola también puede influir
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2.1.1.2 Evolucion del porcentaje que las exportaciones vascas suponen sobre
el total de Espafa

Grafico 3: Parte de las exportaciones espafiolas que proceden de empresas de la CAPV/Euskadi
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Fuentes: elaboracion propia en base a Ministerio de Economia, Industria y Competitividad.
Elementos a destacar:
e La serie temporal se deja dividir en tres sub-periodos:

o Un primero, entre 2000 y 2003, durante el cual el porcentaje de las
exportaciones vascas en el conjunto de las exportaciones espafiolas fue
bajando

o Un segundo hasta 2008 en el cual las exportaciones vascas iban
representando cada vez mas dentro del computo total espafiol; llegando
arozar el 11%

o Un tercero, con altibajos hasta 2016, aunque —en lineas generales- con
tendencia hacia una disminucién del peso de las exportaciones vascas
sobre el total de Espafia
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2.1.1.3 En términos de exportacion per capita

Grafico 4: Export per capita expresado en euros para la CAPV/Euskadi y Espafia
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Fuentes: elaboracion propia en base a INE & Ministerio de Economia, Industria y Competitividad.
Elementos a destacar:

e La exportacion per capita de la CAPV ha superado los niveles espafioles
ampliamente a lo largo del siglo XXI

e El diferencial crecio entre 2004-2008, para encogerse en 2009, y luego crecer
de nuevo entre 2010-2016

e La exportacion vasca per capita esta actualmente alrededor de 10.000 euros;
cifra que dobla practicamente al nivel espafiol

e Aunque el ratio de aproximadamente 2:1 entre “export per capita vasco” versus
“export per capita espanol” ha sido bastante constante desde 2004, se ve que
desde 2014 el valor de exportacion per capita vasco ha retrocedido, mientras
gue el valor de exportacién per capita espafiol ha continuado con su escalada
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Grafico 5: Export per capita expresado en ddélares para una serie de territorios™
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Fuentes: elaboracion propia en base a INE, Ministerio de Economia, Industria y Competitividad & MIT.

Elementos a destacar:

Si se mira més alla de la peninsula ibérica, se observa coémo los ratios vascos
superan los de EE.UU., Francia, Reino Unido e Italia (asi como los de Espafia),
a la vez que son inferiores a los de Alemania, Austria, Suiza'y los Paises Bajos

Mientras que la puntuacion de los Paises Bajos estd basada probablemente
mas en el comercio que en la industria, particularmente las puntuaciones de
Austria y Suiza (economias con un fuerte tejido industrial) muestran como hay
paises pequefios en el corazon de Europa que consiguen una exportacion per
capita aun mayor que la CAPV

La puntuacion tan alta de Suiza se explica en parte por su tradicién en la
manufactura de productos con un alto valor afiadido, mientras que tanto para
Suiza como Austria es probable que se beneficien de la proximidad (tanto
geografico, como linglistico y cultural) con Alemania (facilitando que sus
empresas actien como proveedores de bienes a clientes industriales
alemanes),” lo cual también ayuda a explicar los altos ratios de estos dos
paises

Comparando los dos afios representados en el gréafico, la CAPV y Suiza son
los territorios que han aumentado sus exportaciones per capita en mayor
medida

i: En base a valores promedios de USD en 2010 y 2013.

Hay que tener en cuenta que donde las ventas de empresas austriacas o suizas a clientes
alemanas computan como exportacion, las ventas vascas al resto de Espafia no computan
como tal.

29



2.1.1.4 Entérminos de exportaciones sobre VAB total

Grafico 6: Valor de exportaciones en comparacion con el nivel de VAB total
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Fuentes: elaboracion propia en base a Eustat, INE & Ministerio de Economia, Industria y Competitividad.

Elementos a destacar:

Mientras que el ratio vasco de exportaciones sobre el nivel de VAB total ha
sobrepasado a lo largo del tiempo al correspondiente ratio espafol, el
desempefio superior de la economia vasca ha sido mas destacado en el
intervalo 2006-2010. Después, la economia espafiola ha acortado distancia

Ambas economias han mejorado de manera constante el cociente que resulta
de sus exportaciones/VAB desde 2009, aunque después de 2014 el ratio vasco
retrocede mientras que el espafiol se mantiene estable

El valor actual de las exportaciones espafiolas sobre el VAB ronda
aproximadamente el 25%, mientras que el mismo cociente vasco esta algo por
debajo del 35%
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2.1.2 Evolucién del desempefio de las empresas exportadoras

Grafico 7: NUmero de empresas exportadoras vascas
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Fuentes: elaboracion propia en base a ICEX.

Elementos a destacar:

e Entre 2010 y 2012 se observa un notable salto en el nUmero de empresas
exportadoras de la CAPV

e En el periodo anterior (2000-2010) y el posterior (2012-2016) hay un
crecimiento anual mas moderado

e Comparando el afio inicial (2000) con el dltimo afio de la serie (2016) se ve que
el nimero de empresas casi se ha triplicado, pasando de unas +/- 5.000 al

inicio hasta aproximadamente 15.000 actualmente




Grafico 8: NUmero de empresas exportadoras espafiolas
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Fuentes: elaboracion propia en base a ICEX.

Elementos a destacar:

e El nimero de empresas exportadoras espafiolas despega a partir de 2011 y
parece haber encontrado un plateau a partir de 2014

¢ En los afios anteriores hay un crecimiento anual moderado entre 2002 y 2011

¢ Comparando el afio inicial (2000) con el Ultimo afio de la serie (2016) se ve que
el nimero de empresas se ha doblado casi de unas +/- 70.000 hasta
aproximadamente 150.000
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2.1.2.1 Evolucion porcentual del nimero de empresas exportadoras vascas
sobre el total de Espafa

Grafico 9: Parte de las empresas exportadoras espafiolas que proceden de la CAPV/Euskadi
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Fuentes: elaboracion propia en base a ICEX.

Elementos a destacar:

e El porcentaje que las empresas vascas exportadoras suponian sobre el
conjunto de empresas exportadoras en Espafia ha sido relativamente estable
entre 2000 y 2010 (entre 6-7%)

e Entre 2011 y 2016 las empresas vascas se han desmarcado de la pauta
espafiola (en cuanto a evolucion del nUmero de empresas que exportan)

e Como consecuencia, dicho porcentaje roza en la actualidad el 10%
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Grafico 10: Porcentaje de empresas en la CAPV/Euskadi y en Espafia que exporta
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Fuentes: elaboracion propia en base a ICEX.
Elementos a destacar:

e Comparando el total de las empresas en un territorio con las que exportan, se
ve que de 2005 hasta 2010 hay una evolucién parecida y unos nivel cercanos
entre la CAPV y Espaiia

e Sin embargo, a partir de 2011 hay un claro desacoplamiento en ambas
trayectorias: mientras que el ratio vasco se despunta, la evolucién espafiola es
méas modesta

e Solo a partir de 2015 se ve una deceleracion en el porcentaje vasco, mientras
que el indicador espafiol tiene problemas para mantener una senda creciente a
partir de 2013

e Al final de la serie temporal el porcentaje vasco es mas que el doble del ratio
espanol

e Aunque el porcentaje vasco (con casi un 9% del total de empresas que
exportan) es alto en comparaciéon con Espafia, es reducido en comparacion
con paises centro-europeos como Austria 0 la Republica Checa (véase
Orkestra-IVC, Informe de Competitividad, 2013, p. 136)*°

10 Aunque alli hay que tener en cuenta que —como se explica en relacién al Grafico 5- que los
ratios altos de paises como Austria o la Republica Checa pueden ser fruto en parte de tener un
vecino que sirve para traccionar las exportaciones (i.e., Alemania). Y donde por ejemplo las
ventas austriacas a Alemania son contabilizadas como exportacion, las ventas vascas en
Espafia no son contabilizadas como tal.
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Grafico 11: Porcentaje de empresas en la CAPV/Euskadi y en Espafia que exporta regularmente
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Fuentes: elaboracion propia en base a ICEX.
Elementos a destacar:

e Refiriendose a las empresas que son exportadoras “en serie” (habiendo
exportado en varios afios consecutivos) se ve que la trayectoria vasca empieza
a desvincularse de la espafiola a partir de 2013

e A partir de 2014 el ratio vasco llega a doblar el porcentaje de empresas que
exportan regularmente a nivel de Espafia

e Lo anterior no quita que solo un 3% de todas las empresas exporta
regularmente; se trata de una muy pequefia minoria
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Grafico 12: Porcentaje de empresas en la CAPV/Euskadi y Espafia que exporta anualmente por
valor de 50.000 euros 0 mas
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Fuentes: elaboracion propia en base a ICEX.

Elementos a destacar:

e Refiriéndose a las empresas que exportan por valor de 50.000 euros al afio o
mas, se ven trayectorias mas parejas que en los otros graficos

e Probablemente porque aqui se trata en mayor grado de exportadores
contrastados que forman valores seguros a lo largo del tiempo

e A partir de 2009 la evolucién vasca es algo mas favorable que la espafiola, lo
cual lleva a una situacién en 2014 donde el ratio vasco casi dobla el porcentaje
espafol de empresas que exportan por encima de 50.000 euros al afio

e A partir de ahi se produce un descenso en ambos ratios

¢ Otra cosa a sefalar es que tanto para la CAPV como para Espafa se trata de
porcentajes bajos (rozando el de 2% versus algo mas de 1%), lo cual significa
gue aqui también conciernen muy pequefias minorias
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2.1.3 Grado de concentracion del poder exportador entre las empresas
2.1.3.1 Concentracion del valor de exportacion por estratos de exportadores
Grafico 13: Evolucion por segmentos en el tiempo en la CAPV/Euskadi
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Fuentes: elaboracion propia en base a ICEX.

Elementos a destacar:

Como demuestra el gréfico de arriba (y en linea con lo que se desprende de los
gréficos de las 2 paginas anteriores); hay un selecto grupo de empresas que
son responsables del grueso de las exportaciones, mientras que para la
mayoria de las empresas la cifra de exportacion es mas bien anecdética.

De este modo: las 10 empresas que mas contribuyen a la exportacién aportan
casi un 30% al valor total de exportacion de la CAPV

Si se segmenta la poblacién de empresas exportadoras y su contribucion al
valor total de exportacién entre: “el top 10”7, “el segmento 10-500"*" y el resto,
también se ve que el porcentaje que corresponde al segmento 10-500 es entre
un 55-60% a lo largo del periodo considerado

El resto de empresas apenas aporta un 10% al total

17

internac

Separamos este segmento explicitamente por el insight que las empresas altamente

ionalizadas, pero que facturan menos que 1.000 millones al afio, se sitdan sobre todo

en el segmento 10-500 —véase el capitulo siguiente.
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Grafico 14: Evolucion por segmentos en el tiempo en Espafia
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Fuentes

: elaboracion propia en base a ICEX.

Elementos a destacar:

Comparando los hallazgos para Espafia con los de la CAPV, se ve que en
Espana el top 10 aporta cerca de un 15% al total, siendo este porcentaje solo
la mitad de lo que representa el top 10 en el Pais Vasco

Esto significa que el valor total de la exportacion espafiola esta siendo menos
dominado por un grupo selecto de empresas que en Euskadi, y -por lo tanto- el
valor de exportacién en Espafia se ve soportado por un nimero mas amplio de
pequefos contribuyentes

Este pensamiento se confirma si se mira a los respectivos porcentajes que
representan el segmento 10-500 y el segmento llamado “Resto”. Alli se ve que
el porcentaje que representa el “Resto” es mucho mayor en Espafia que en el
Pais Vasco

Aungue esto hace que la exportacion sea una actividad mas inclusive entre el
conjunto de empresas del Estado; también hace que se diluya el valor de
exportacion por empresay que se cuente con un gran nimero de exportadores
que (a nivel individual) exportan relativamente poco
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Implicaciones:

e Las empresas que estdn altamente internacionalizadas -pero que facturan
menos que 1.000 millones al afio’®- se sitian sobre todo en el segmento 10-
500"

o Por ende: es en ese segmento donde hay mas probabilidad de
encontrar a lideres en nichos de mercado internacionales®

o Idem: es relevante que el porcentaje que el segmento 10-500
representa sea considerable

e A consecuencia, se puede postular que el grado con que ese segmento
destaca en aportacién porcentual al total es un indicador de poder encontrar
lideres en nichos de mercado internacionales en una economia c.q. en un
territorio

o Partiendo de estas premisas, la economia vasca muestra un perfil mas
prometedor que la espafiola en lo que se refiere a la posibilidad de encontrar
INMLs

'® Siendo ése el tamario de empresa que mas nos incumbe para el presente informe.

19 Adelantandonos a informacion gue se desglosara en el capitulo siguiente.

20 Porque necesitan llegar a niveles de exportacion considerables para poder aspirar a ser un
lider de mercado a nivel internacional, por mucho que un nicho puede tener un tamafio
reducido.

39



2.1.4 Distribucién geografica de las exportaciones

2.1.4.1 Por principales bloques econémicos y paises BRIC

Grafico 15: Destinos de las exportaciones desde la CAPV/Euskadi
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Fuentes: elaboracion propia en base a Eustat & Hacienda.
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Elementos a destacar:

o Desde el afio 2008, que fue un afio de inflexion, parece que la recuperacion y/o el aumento de exportaciones han servido sobre todo
para mejorar posiciones en Europa y América del Norte

e Mas alla de estos dos continentes, parece que falta una mayor diversificacion geografica y que se puede mejorar el posicionamiento en
otras regiones del mundo

o En particular resalta el peso variable y moderado que representan las exportaciones vascas a Asia a lo largo del tiempo
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Grafico 16: Destinos de las exportaciones desde Espafia
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Fuentes: elaboracion propia en base a INE & Hacienda.
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Elementos a destacar:

e La distribucion geogréfica de las exportaciones de Espafa a diferentes continentes y una serie de paises seleccionados respira un
mismo aire: una orientacion fuerte al continente europeo y con posiciones modestas en otros continentes

e En comparacion con las exportaciones vascas, la posicion espafiola se queda particularmente atras en América del Norte y el Resto de
América

« Por el contrario, destina un porcentaje mayor de las exportaciones al continente africano

« Las exportaciones hacia Asia aumentan dentro del conjunto del comercio exterior espafiol, y lo hacen de forma mas constante que en el
caso del Pais Vasco. Sin embargo, su peso sobre el total sigue por debajo del 10% del total de las exportaciones espafiolas

« También a nivel de Espafia, se puede inferir que falta una mayor diversificacion geografica y que quedan diferentes mercados
extranjeros por conquistar
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2.1.4.2 Por paises individuales®

Cuadro 1: Destinos de las exportaciones desde la CAPV/Euskadi a nivel de paises en 2008
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> e

Fuentes: elaboracién propia en base a Eustat & Hacienda.

Cuadro 2: Destinos de las exportaciones desde la CAPV/Euskadi a nivel de paises en 2016
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Fuentes: elaboracion propia en base a Eustat & Hacienda.

Elementos a destacar:

e Los paises desarrollados (paises de Europa occidental y Estados Unidos)
estan a la cabeza de las exportaciones vascas

e Entre las economias emergentes solo destaca China

e Otros destinos prominentes son Polonia, la Republica Checa, México, Turquia
y Marruecos

e Los demas paises forman la cola larga de destinatarios del export vasco

e Llama la atencion que entre 2008 y 2016 no ha habido apenas cambios de
orden entre los primeros diez paises receptores de las exportaciones vascas

2L | os mosaicos de 2.1.4.2 fueron concebidos via: http:/tools.orkestra.deusto.es/comexapi/
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Cuadro 3: Destinos de las exportaciones desde Espafia a nivel de paises en 2008

Estados Paises
Portugal Unidos = Bajos

Bé|g|ca WEWEESSS Turquia

Francia .
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Do Busi AArgeliaJapsn orsrecs

ltalia Weel China

Polonia

Suecia

Al - I']i . . Grecia _— IHanda _
=l Reino Unido i

Saudi

- [

Fuentes: elaboracion propia en base a INE & Hacienda.

Cuadro 4: Destinos de las exportaciones desde Espafia a nivel de paises en 2016

Estados China|Polonia [¥Ees] Suiza Argelia
Unidos

Francia

‘ P Arabia . B
Japon s Brasil| Austria &

Paises
Bajos

Reino Unido

Alemania
Portugal

Federacion
De Rusia

Hu mgn’a Australia

» IM1EI
Fuentes: elaboracidn propia en base a INE & Hacienda.

Elementos a destacar:

e También para las exportaciones espafiolas destacan los paises de Europa
Occidental y los Estados Unidos

e A la vez, resalta que Marruecos y Turquia tienen mas importancia para las
exportaciones espariolas que las vascas en la actualidad

e El peso de China es, entre el conjunto de exportaciones espafiolas, menor que
lo que se observa respecto al export vasco

45



2.2 Propension ainternacionalizar los recursos empresariales

Grafico 17: Nimero de sedes productivas de las empresas vascas en el extranjero
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Fuentes: elaboracion propia en base a SPRI, Gobierno Vasco, sondeo propio & desk research.

Elementos a destacar:

Desde el afio 2000 el numero de sedes productivas de las empresas vascas ha
crecido notablemente

Desde el afio 2007 se ve una aceleracion en el aumento de sedes
Entre 2000 y 2015 el nimero total se ha multiplicado practicamente por cinco

Indica que las empresas vascas, en cuanto a su internacionalizacion, combinan
de forma creciente diferentes formas de entrada a mercados extranjeros y que
lo hacen tanto a través de exportacion y Foreign Direct Investment (inversion
extranjera directa)

Como tal, muestra una creciente madurez en la internacionalizacion y en las
formas en que las empresas se comprometen con (ciertos) mercados
extranjeros (i.e., por medio de operaciones y entry modes que suponen un
mayor compromiso de recursos)?

A la vez, suponen muestras de estrategias ambidiestras de
internacionalizacion®

22 A la vez queda claro que la decisién de crear una sede productiva se puede ver influido por
politicas de proteccionismo (uso de aranceles y demas) en ciertos paises y costes logisticos
gue hacen que productos importados en tales paises (lejanos) tengan menos posibilidades de
venta que productos fabricados in situ.

%% En el sentido de combinar diferentes modos de entrada; véase el capitulo 2 de:
http://www.orkestra.deusto.es/images/investigacion/publicaciones/informes/2017-orkestra-

informe-competitividad.pdf?v=01
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Grafico 18: Ubicacion de las sedes productivas de las empresas vascas en el extranjero
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Fuentes: elaboracion propia en base a SPRI, Gobierno Vasco, sondeo propio & desk research.

Elementos a destacar:%

e Brasil, China y México destacan en cuanto al nimero de sedes productivas que albergan de empresas vascas
e Luego siguen Estados Unidos, India y Francia

e Seguidos por la Republica Checa, Argentina y Portugal

e Después hay un variado nimero de paises con menores concentraciones de sedes vascas productivas

%4 Los motivos empresariales detras de las entradas productivas a los diferentes paises son diversos y no han sido objeto de analisis para el presente informe
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Implicaciones:

e Fijandose en los diferentes paises desde de una Optica de regulaciones, y dividiendo entre los que forman parte del Mercado Comun
Europeo y demés paises con los que la CE tiene acuerdos mercantiles, por una parte, y los que se caracterizan por poner mayores
barreras a la hora de importar bienes, por otra parte, se ve lo siguiente:

¢ Una considerable porcion de las Foreign Direct Investments vascas se encuentran en paises con regulaciones menos liberales, como
Brasil y China, asi como India y Rusia y destinos mas “exéticos” como Africa del Sur, Australia, Malasia y Tailandia

o Consiguientemente, se puede argumentar que las empresas vascas estan mostrando valentia y compromiso a la hora de escoger
destinos donde realizan inversiones directas en el extranjero (IEDs)*

% Para tener una vision sobre las tendencias en cuanto a donde las empresas vascas realizan IEDs y en qué paises se ve mayor entrada, habria que aportar
datos longitudinales.
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3 MODUS OPERANDI DE LIDERES EN NICHOS DE MERCADO
Y EMPRESAS SIMILARES EN CLAVE DE COMPETITIVIDAD
INTERNACIONAL

3.1 Contextualizando el concepto de “lideres en nichos de mercado
internacionales”

Cuando utilizamos el término “lideres en nichos de mercado internacionales” (o “INML”
por su abreviacion en inglés: International Niche Market Leaders) nos referimos a
empresas que actian en nichos bien definidos, donde son lideres continentales o
mundiales en cuanto a cuota de mercado.

En términos mas operacionales se trata de empresas:

e que son el numero 1, 2 o 3 en el segmento o nicho de mercado que atienden a
nivel mundial o el numero 1 en ello a nivel europeo, y esto en términos de cuota
de mercado en dicho segmento o nicho de mercado

e que tienen una fuerte orientacién hacia mercados exteriores y destinan como
minimo un 50% de su produccion a ventas en el extranjero

e que forman parte de lo que se llama el “middle market’®® y consiguientemente
cuentan con una facturacion anual hasta alrededor de 1000 millones de euros?’

e cuya actividad principal esté en mercados B2B y no en B2C (para cumplir con el
aspecto de operar en un nicho con «visibilidad limitada»?® para el gran publico)

Para mayor detalle y explicacién sobre el génesis del término y la especie en si; véase
pp. 79-82 de http://www.orkestra.deusto.es/competitividadcapv/imgs/informes/2015-
orkestra-competitividadCAPV-cuaderno2.pdf

%% http://www.gecapital.eu/en/docs/LFTM_the European_mid-market_in_2013.pdf

" En este sentido, el presente informe se desvia del limite que actualmente aplica el autor
Hermann Simon, quien ha ido subiendo dicho limite en sucesivas publicaciones suyas: empez6
a utilizar un limite de 1000 millones de délares por afio (1996), pasando a 4000 (2009), para
llegar a 5000 al afio (Simon, 2012, p. 83).

Cabe destacar que autores como Venohr y Meyer (2007, 2009) también aplican un umbral de
1000 millones de euros en sus estudios.

® «Many of these companies operate in the “Hinterland” of the value chain, supplying
machinery, components or processes that are no longer discernable in the final product or
service» (Simon, 2009, p. 13). Por lo tanto, en este apartado el andlisis se centrara en
empresas que no solo operan en nichos, sino que también que estén principalmente activas en
mercados B2B con productos que no van destinados al gran consumo y a los canales de
ventas al por menor.
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3.2 Muestreo y obtencion de datos

En base:

e A investigaciones anteriores (véase Orkestra-IVC, Informe de Competitividad
2015),

e A analisis de bancos de datos, como: SABI y CIVEX,

e Al intercambio de sugerencias con la rama internacional de SPRI y con otras
organizaciones que promueven la internacionalizacién de las empresas, y

e Aunarevision de inventarios y catalogos de exportadores del Pais Vasco;

Pudimos establecer un long list de 183 empresas de la CAPV hasta alrededor de 1000
millones de euros como facturacion anual con actividades en mercados B2B y con una
clara vocacion internacional. Este conjunto de empresas servia como poblacion de
base para el andlisis de los modus operandi de empresas internacionalizadas del Pais
Vasco.

Luego, y en vista del andlisis de rasgos y comportamientos estratégicos de dicha
poblacion de base diseflamos un cuestionario que —después de su validacion por el
departamento internacional de SPRI- distribuimos entre la misma.

En respuesta al sondeo organizado, recibimos 64 cuestionarios completados y semi-
completados (participation rate de 35%).

A posteriori revisamos cada cuestionario. Por una parte: ante cuestionarios que
estaban parcialmente completo o que mostraban inconsistencias entre respectivas
preguntas, se hizo un seguimiento para recabar datos adicionales y/o resolver las
inconsistencias. Por otra parte: un buen ndmero de cuestionarios completos fueron
también sometidos a un follow-up en vista de obtener datos suplementarios para poder
entender aln mejor ciertas respuestas dadas.

Al final pudimos procesar los 64 answer sets, aunque es cierto que en algunos casos
no logramos obtener el 100% de respuestas a las diferentes preguntas formuladas en
el cuestionario. Esto hace que el “N” (el nidmero de valores o respuestas
procesada/os) a algunas preguntas no es 64, sino mas bajo.?

Adicionalmente a los primary data recibidos de las empresas via el sondeo,
recabamos datos sobre las mismas via fuentes como SABI. Por una parte para bajar el
burden sobre las empresas (no molestarles con pedir datos que se puede conseguir
en otras partes) y por otra parte para crear time series longitudinales sobre ciertos
variables (como facturacion y empleo).

? Nota Bene: dado que la misién de esta parte del estudio es de mapear y explorar el
fenébmeno de los INMLs y de poner en perspectiva en qué estas empresas muestran
diferencias con otras empresas internacionalizadas, y no de testear ciertas hipétesis o de
descubrir o analizar relaciones entre variables en vista de validar o falsificar evidencias
estadisticamente significantes; el nimero de participantes es mas que satisfactorio y sirve para
obtener insights relevantes en la materia. Sobre todo porque la investigacion ha logrado dar
una amplia cubertura al conjunto de INMLs que se estima que hay en el Pais Vasco (véase El
Pais: http://ccaa.elpais.com/ccaa/2014/05/18/paisvasco/1400434907 485252.html ; Orkestra-
IVC: http://www.orkestra.deusto.es/competitividadcapv/imgs/informes/2015-orkestra-
competitividadCAPV-cuaderno?2.pdf o El Diario Vasco pp. 42-43 del 7/9/2016).
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Con los datos que obtuvimos de las empresas via el sondeo y el andlisis de sus
“scores” sobre ciertas cuestiones (véase los bullet points al respecto en la seccién 3.1)
fue posible de segmentar la muestra en su conjunto entre INMLs (29) y demas
empresas altamente internacionalizadas (35). ElI segundo colectivo utilizamos, por
consecuencia, como grupo de contraste para poner los rasgos y comportamientos de
los INMLs en perspectiva.

Aungue un participation rate del 35% puede ser considerado como un éxito, esto no
quita que ha habido mas de 100 empresas que no hemos podido perfilar. Entre esas
empresas, y en base a un screening de ese conjunto y un conocimiento previo de
ciertas empresas, estimamos que hay todavia unos 6-7 INMLs que se han quedado
fuera del in-depth research a los que si hemos podido someter las empresas que
respondieron a nuestro reclamo de participar en el sondeo de este afio.

En lo que sigue presentamos los resultados de las investigaciones para una serie de
rasgos y comportamientos tanto:

e anivel de la muestra en su conjunto,
e anivel de las dos sub-muestras:
o una primera que representa a los INMLs (top 3 en su sector a nivel
mundial o nimero 1 a nivel europeo), y
o una segunda que representa a las empresas altamente
internacionalizadas sin ser lider en un nicho de mercado a nivel
internacional (los non-INMLs que funcionan como grupo de contraste).
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3.3 Caracterizacion de la muestra en su conjunto y de las sub-
muestras*°

3.3.1 Rasgos de base

3.3.1.1 Tamaiio

Grafico 19: Categorizacion de las empresas por tramos de facturacion anual®
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De 51 a 100 millones de euros
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Elementos a destacar:

e Por una parte, hay mayor presencia de non-INMLs entre las empresas con
mayor y menor nivel de facturacion (a partir de 500 millones de euros al afio —lo
cual corresponde a la capa mas alta del middle market- y por debajo de 50
millones de euros al afio; lo cual corresponde al low end del middle market)*

e Por otra parte, hay mayor presencia de los INMLs entre las empresas con un
nivel intermedio de facturacion (entre 51-500 millones de euros al afio; lo cual
corresponde al segmento medio del middle market)®

% |a fuente de datos para todos los gréaficos y tablas en este apartado consiste en el sondeo

propio que organizamos para el presente informe (asi como los chequeos que ejecutamos a

glosteriori), salvo si se indican otras fuentes o fuentes adicionales.

Datos del ultimo afio disponible; 2015 en su mayoria.

http://www.middlemarketcenter.org/Media/Documents/the-market-that-moves-america-

insights-perspectives-and-opportunities-from-middle-market-

gé)irgpanies the market that moves america white paper.pdf

em.
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3.3.1.2 Personajuridica

Grafico 20: Categorizacion de las empresas segun persona juridica
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Elementos a destacar:

e Aunque las personas juridicas convencionales como sociedades andnimas y
limitadas son las predominantes (particularmente la SA), llama la atencién que
las cooperativas estan también bien representadas, tanto entre los INMLs
como los non-INMLs

e Por una parte sera un rasgo del territorio y la forma en que la industria esta
organizada en la CAPV. Al mismo tiempo, es el resultado de la competitividad
gue caracteriza a multiples de las cooperativas industriales vascas y su espiritu
internacional

e Por lo demés, no se observan grandes diferencias entre las personas juridicas
gue adoptan respectivamente los INMLs y los non-INMLs. Solo entre las
sociedades limitadas se percibe un ligero overweight de INMLs sobre los non-
INMLs
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3.3.1.3 Propietarios y fuentes de capital

Grafico 21: Categorizacion de las empresas segun los participantes en el accionariado®
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Elementos a destacar:

e La mayoria de las empresas tiene rasgos de negocio familiar (aunque estar en
el accionariado no significa en todos los casos que la empresa esté dirigido de
forma familiar; por miembros de la familia fundadora o propietaria)®®

e Destaca también que una buena parte de las empresas cuentan con
participacion en la propiedad por parte de directivos y trabajadores, lo cual es
congruente con la marcada presencia de cooperativas en la muestra y con la
corriente de fomentar la participacion de empleados en la empresa que existe
en la CAPV*®

* Los tipos de accionistas no son excluyentes entre si (una empresa puede contar con

multiples tipos de accionistas), por lo que la suma de porcentajes entre diferentes categorias
uede superar el 100%.

® Esto esta en linea con observaciones desde Alemania respecto a empresas B2B con

?Groyeccién internacional.

Nota Bene: la simbiosis entre participacion del personal en la estructura propietaria de las
empresas y el origen familiar de compafiias es algo que en diferentes andlisis extranjeros ha
sido sefialado anteriormente como caracteristico y catalizador para la competitividad de
empresas medianas en mercados B2B que no son tan flashy.
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e También llama la atencion que —particularmente- entre los INMLs se ve una
notable presencia de entidades financieras no convencionales y empresas no
financieras.®’

e En general, se podria decir que los INMLs muestran (aunque sea de forma
ligera) una mayor diversidad en cuanto a sus accionistas, ya que para todas las
categorias —salvo para la de “particulares” y accionistas extranjeros->® hay un
mayor porcentaje de INMLs que non-INMLs que cuenta con los respectivos
tipos de accionistas.*

% El hecho de que diferentes de estos tienen rasgos de start-ups con fuertes tasas de

crecimiento ayuda a explicarlo.

% Lo cual se explica porque la sub-muestra de non-INMLs cuenta con algunas empresas (mas)
ue cotizan en bolsa en comparacion con la sub-muestra de los INMLs.

¥ Esto puede, por una parte, ser un indicio de mayor inclusiveness de esas empresas (mayor

apertura a diferentes tipos de accionistas). Por otra parte, puede ser entendido como un signo

de diversificacion de fuentes de propiedad y capital en vista de hacer frente a las necesidades

de financiar el negocio.
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3.3.1.4 Afo de creaciéon

Grafico 22: Categorizacion de las empresas segun afio de fundacién

1939 o antes

1940-1959

1960-1979

1980-1999

2000 o después

0,00% 500% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00%

mnonINMLs ®INMLs ® Muestra en su conjunto

N = 64; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 35
Elementos a destacar:

e Un buen ndmero de las empresas es longevo con 50 afios 0 mas sobre su
espalda

¢ Aunque la literatura sobre campeones ocultos incide bastante en que este tipo
de empresas suelen ser “curados” por el tiempo, es positivo observar que casi
un 20% de las empresas analizadas es de reciente creacion

e Entre los mas jovenes (creado después de 1980) predominan los INMLs, lo
cual es esperanzador: es un signo de que la capacidad de liderar mercados
internacionales esta vigente entre empresas relativamente nuevas y que tal
liderazgo no solo se consigue a partir de medio siglo de existencia*

¢ De la misma manera es pertinente que haya nuevas cosechas de INMLs en el
tiempo para agregar (y sumar) al conjunto de esas empresas existentes (mas
que renovar ese conjunto)*

0" Al mismo tiempo cabe sefalar que una relativamente “rapida” conquista de mercados
internacionales sera cada vez méas importante en un mundo global donde la demanda por
productos puede desarrollarse mas rapido, lo cual exige de las empresas de demostrar
voluntad y capacidad de crecer si se quiere aspirar a ser un lider de mercado a nivel
internacional

*! De la misma forma que empresas que innovan aspiran obtener un porcentaje razonable de
productos recién introducidos al mercado en lugar de basar su facturacion solo en productos
gue fueron concebidos hace mucho tiempo
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3.3.1.5 Actividad industrial

Grafico 23: Categorizacion de las empresas segln los sectores en los que actian
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3.3.2 Ubicacién en el territorio*
Mapa 1: Muestra en su conjunto
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“2 El tamario de los bolos corresponden con el tamafio de cada empresa, conforme con la presentacion del Grafico 19.
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Mapa 2: Sub-muestra de los INMLs
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Mapa 3: Sub-muestra de los non-INMLs
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3.3.3

3.3.31

Caracterizacion ante una serie de indicadores macro-econémicos

Creacion de valor

Grafico 24: Contribucion al Valor Afiadido Bruto total de la economia vasca (2015)
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Fuentes:

N = 64;

elaboracion propia en base a sondeo propio & Eustat.

ndmero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 35

Elementos a destacar:

Aunque el conjunto de empresas solo representa un 4% del VAB total
generado en la economia vasca, cabe recordar que la muestra en su conjunto
esta compuesto de un total de 64 empresas

Si se toma este dato en consideracion, resulta que la muestra esta compuesta
de un grupo de empresas con una capacidad de crear valor nada desdefiable.
Mas aun si se considera que el conjunto de la economia vasca consiste en
alrededor de 175.000 establecimientos
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Grafico 25: Compound Annual Growth Rates (CAGR) de los INMLs y non-INMLs “regulares” versus
tasas de crecimiento macro-econémico®

6

m 2000-2015 (en % p.a.)
W 2008-2015 (en % p.a.)

Fuentes: elaboracion propia en base a sondeo propio, Eustat & INE.

Datos de 2000-2015: N
regulares = 25

52; numero de INMLs regulares = 16; numero de non-INMLs

Datos de 2008-2015: N 19; ndmero de non-INMLs

regulares = 25

54; numero de INMLs regulares

Elementos a destacar:

e Si se compara las prestaciones de las empresas analizadas con indicadores
macros a nivel de la CAPV y Espafa, se ve que particularmente los INMLs son
“better performers”

e Contribuyen, por lo tanto, de forma superior a la creacién de valor a lo largo del
tiempo

3 En cuanto a la tasa de crecimiento distinguimos entre “INMLs y non-INMLs regulares” (véase
Grafico 25) e “INMLs y non-INMLs que crecen de forma no-organica y en forma de start-up”
(tipo “outliers”; véase Grafico 26). Esto se ha hecho para no distorsionar y mezclar tasas de
crecimiento de empresas de las dos sub-muestras que en este aspecto muestran unas
maneras de actuar (y tasas de crecimiento consiguientes) muy diferentes.
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Grafico 26: Compound Annual Growth Rates (CAGR) de las empresas tipo “outliers”
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Fuentes: elaboracion propia en base a sondeo propio, Eustat & INE.

Datos de 2000-2015: N = 11; ndmero de start-up INMLs = 4; nimero de start-up non-INMLs =
2; niumero de non-INMLs que crecen de forma no-organica =5

Datos de 2008-2015: N = 10; numero de start-up INMLs = 3; nimero de start-up non-INMLs
2; numero de non-INMLs que crecen de forma no-orgénica = 5

Elementos a destacar:

o Donde las empresas “regulares” siguen mas la tipica pauta de crecer de forma
controlada (véase pagina anterior), las empresas que crecen de forma no-
organica lo hacen via adquisiciones, mientras que las empresas mas jévenes
de estilo start-up muestran trayectorias de “gacela” (crecimiento de facturacion
por encima del 20% durante un minimo de 3 afios consecutivos)**

e Aparte de lo anterior se observa que en términos macro-econdmicos, el
crecimiento acumulado entre los afios 2000-2008 se esfumo casi por completo
en el periodo que le siguié. Y de ello también sufrieron los non-INMLs

* Nota Bene: las tasas de crecimiento (asi como la edad de las empresas en cuestion)
muestran una cierta correlacion con la fase del ciclo de vida en la que se encuentra el sector en
que actian y/o el producto que ofrecen. De esta manera, las empresas que muestran un
crecimiento fuerte tienden a actuar en (y deben ese crecimiento a) mercados con demanda
nueva. Consiguientemente, se ve que las empresas que logran crecer al ritmo de que se
expanden tales mercados son empresas de nueva creacion, empresas que crecen de forma
no-organica y/o empresas que son fruto de spin-offs de empresas consolidadas.

Dicho esto: también en mercados maduros es posible encontrar empresas que mejoran su
cuota de mercado dando lugar a un crecimiento fuerte de parte de estas empresas.
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3.3.3.2 Propensién al comercio exterior

Grafico 27: Tasa porcentual de exportacién sobre valor de negocio
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Fuentes: elaboracion propia en base a sondeo propio, Eustat, INE, Simon (2012), Nguyen (2013), Caldart
y Pisani (2016), BME y CRE100DO.

N = 60; nimero de INMLs = 28; nimero de non-INMLs = 32

Elementos a destacar:

e Las empresas analizadas para el presente estudio muestran una tasa de
exportacion sobre facturacion claramente superior a la de los puntos de
referencia que incluimos en el gréfico de arriba

o Latasa de exportacion de los INMLs vascos también supera a la de sus
homélogos alemanes y franceses®

o Las empresas analizadas para el presente estudio superan también
ampliamente las tasas globales de exportacion de las economias de la
CAPV y de Espafia® *

%> Esto se puede deber en parte al hecho de que los INMLs alemanes y franceses pueden
destinar una mayor parte a clientes industriales nacionales, ya que forman parte de mercados
domésticos mas grandes que cuentan con mas actores industriales que actdan como maestros
de cadenas de valor globales.

* Por una parte esto sera consecuencia del caracter industrial/manufacturero de la muestra y
el hecho que la industria exporta proporcionalmente mas que otros sectores econémicos (i.e.,
en 2014, el 43,2% de las ventas de la industria manufacturera vascas se dirigio al extranjero.
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Dentro de la muestra en su conjunto, la sub-muestra de los INMLs supera al de
los non-INMLs en este sentido

o Aproximadamente tres cuartos de los non-INMLs se quedan por debajo
del umbral de “80% de la facturacion se explica por operaciones de
exportacion”, mientras que ...

o ... que entre los INMLs hay aproximadamente tres cuartos que sacan
por encima del 80% de su facturacion del comercio exterior

Implicaciones:

Las empresas de nuestra muestra, y en particular los INMLs, contribuyen de
forma “sobre-proporcional” al comercio exterior del territorio gracias a su
alcance global y su éxito en el mercado internacional

Es lo que se puede llamar «el dividendo de los INMLs»: contar con este tipo de
empresa tiene un efecto positivo sobre la balanza comercial, lo cual es
particularmente interesante en tiempos de globalizacién econémica

*" Por otra parte sera reflejo de que la competitividad de la muestra esta por encima de la

media.
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Grafico 28: Numero de paises donde las empresas venden sus productos

Mas de 100

76-100

61-75

51-60

41-50

31-40

21-30

1-20

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

mnon-INMLs mINMLs = Muestra en su conjunto
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Elementos a destacar:

e Fijandose en la muestra en su conjunto, solo un 25% exporta a 20 paises o
menos. El resto lo hace a entre 21 y méas de 100 paises

e El promedio de paises al que exporta la muestra en su conjunto es de 45
paises. Para los INMLs este promedio esta ligeramente por encima de los 50
paises, para los non-INMLs esta ligeramente por debajo de 40 paises

e Los non-INMLs superan a los INMLs en las categorias mas bajas de namero
de paises (1-20 y 21-30). A partir de exportar a 31 paises, son los INMLs que
sSon MAs numerosos

e El porcentaje de empresas que exporta a mas de 50 paises es casi 30% para
la muestra en su conjunto. De los INMLs casi un 40% exporta a 50 paises o
mas. Entre los non-INMLs lo hace algo mas de 20%

e Empresas que exportan a mas de 100 paises se encuentran solo entre los
INMLs y representan aproximadamente un 18% de esa sub-muestra

e Fijandose en el siguiente benchmark, se ve que las empresas sondeadas para
el presente estudio son en su conjunto claros outperformers (y los INMLs adn
mas):

Tabla 2: Nimero de paises de destino de las exportaciones entre empresas espafiolas

NUumero de paises alos que se destina | Porcentaje de empresas exportadoras
las exportaciones estables sobre total
1-20 > 95%
Mas de 20 < 5%

Fuente: Banco de Espafia.
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Implicaciones:

Los INMLs alcanzan pro medio una mayor penetracion internacional en cuanto
al nimero de paises donde venden sus productos

Esto serd por una parte reflejo del éxito y la competitividad que sus
proposiciones de valor tienen en el mercado internacional, pero también del
compromiso que muestran con la internacionalizacién de sus negocios

Un mayor nimero de destinos para las ventas empresariales es a la vez un
indicador de diversificacion geografica que logran las empresas con sus
negocios, y sirve por lo tanto como un proxy de robustez de los mismos y la
probabilidad de dar estabilidad y crecimiento al comercio exterior

Al mismo tiempo, la dispersion geografica de ventas es un indicador de la
valentia de las empresas y su capacidad de desarrollar sus negocios tanto en
paises sin y con barreras regulatorias
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Grafico 29: Niumero de continentes donde las empresas venden sus productos48

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%
1 2 3 4 5 6

® Muestra en su conjunto  ®mINMLs ® non-INMLs

N = 58; nmero de INMLs = 28; nimero de non-INMLs = 30
Elementos a destacar:

e Tanto para la muestra en su conjunto como para las dos sub-muestras, el
gréfico de arriba muestra una distribucion “normal” de valores, particularmente
para los INMLs y la muestra en su conjunto. Los scores de los non-INMLs son
algo mas asimétricos

e Los INMLs venden en su mayoria en 4 0 5 continentes, mientras que el vender
en 5 continentes destaca para los non-INMLs

e Donde los INMLs superan a los non-INMLs en “las categorias” de vender en 2,
4 o0 5 continentes, los non-INMLs lo hacen en las demas; incluido en la de 6
continentes

Implicaciones:

e Si se considera el vender en 4 continentes o mas como el umbral para poder
hablar de “global players” (ya que tiene que incluir entonces como minimo un
continente transoceanico), se ve que mas de un 80% de los INMLs y un 60%
de los non-INMLs puede ser considerado como tal*®

e Igual que con los numeros de paises, la presencia en un amplio nimero de
continentes es un indicador de un despliegue mundial y sirve de fundamento
para consolidar crecimiento y poder compensar altibajos en un mercado u otro

8 Numero de continentes en conformidad con Aggarwal, Berrill, Hutson y Kearney (2011), que
dividen América en dos (Norte y Central, por un lado, y del Sur, por otro), y luego distinguen
entre Europa, Asia, Africa y Oceania.

9 Ambos porcentajes son altos en comparacion con el 8% de los mayores empresas de
Espafia que realizan ventas en al menos tres de las seis regiones del mundo (Caldart y Pisani,
2016, p. 35).

68



3.3.3.3

Aportacién ala exportacion total del territorio

Si se compara el valor total de las exportaciones por parte de la muestra de empresas
analizadas con el conjunto de exportaciones vascas, se obtiene la siguiente imagen:

Grafico 30: Parte de la exportacion vasca por cuenta de las empresas analizadas (2015)
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Fuentes:

elaboracion propia en base a sondeo propio, Eustat & Hacienda.

N = 64; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 35

El gréfico de arriba pone claramente de manifiesto la relevancia y el peso de
las empresas analizadas para la exportacion vasca en su conjunto

Ademas, si se combinan los datos sobre “la aportacion de la muestra a las
exportaciones de la CAPV” con “su peso en la generacion de VAB en la
economia vasca”, se encuentra que la aportacién de las empresas analizadas
a la foreign trade performance de la economia vasca esta muy por encima de
su tamafio en términos de VAB
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Grafico 31: Multiplicador Aportacion a la Exportacion : Aportacion al Valor Afiadido Bruto (2015)
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Fuentes: elaboracion propia en base a sondeo propio, Eustat & Hacienda.

N = 64; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 35
Elementos a destacar:

e El hecho de que la sub-muestra de los INMLs alcanza un porcentaje de
exportacion sobre ventas netamente méas alto que el grupo de los non-INMLs,
cuando por otra parte tiene una aportacién algo mas reducida al VAB vasco,
hace que su multiplicador E:VAB sea mayor que el de los non-INMLs*

Implicaciones:

e Los analisis y ratios anteriores proporcionan otra demostracion de la relevancia
de las empresas incluidas en la muestra en su conjunto y de la sub-muestra de
los INMLs en particular

e Queda patente que una altisima parte del valor afiadido bruto que generan se
debe a su capacidad de acometer operaciones de negocio en el extranjero

e Como tal, ejercen un efecto palanca o multiplicador sobre el comercio exterior
de la CAPV

% Alli puede influir también el hecho de que los INMLs son en general algo menos activo con
Foreign Direct Investments ya que la cantidad de sedes productivas en el extranjero por parte
de los non-INMLs es mayor que la de los INMLs (véase la seccién 0).
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3.3.3.4 Propensién ainternacionalizar los recursos empresariales

3.3.3.4.1 Activos
Si se mira la presencia fisica en el extranjero por medio de sedes propias de las
empresas, se obtiene la siguiente imagen:

Grafico 32: Fracciones de empresas que cuentan con sedes (productivas) en el extranjero

Empresas con sedes productivas en el
extranjero

Empresas con sedes (de todo tipo) en el
extranjero
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= non-INMLs = INMLs = Muestra en su conjunto

N = 64; nimero de INMLs = 29; niumero de non-INMLs = 35
Elementos a destacar:

e Casi tres cuartos de los non-INMLs cuenta con alguna sede en el extranjero.
Entre los INMLs, casi la totalidad de ellos cuentan con alguna sede extranjera
dejando la media para la muestra en su conjunto por encima del 80%

¢ Sinos fijamos solo en sedes extranjeras con una funcion fabril, los porcentajes
rondan el 40% para los non-INMLs y el 50% para los INMLs, dejando el
promedio para el conjunto de las empresas analizadas cerca del 45%

Implicaciones:

e Las inversiones directas en el extranjero juegan un papel importante para la
internacionalizacion de las empresas analizadas, sobre todo entre los INMLs

o [Esto demuestra un claro compromiso de las empresas tanto con tener
una presencia fisica en el extranjero como con la internacionalizacién
como eje de sus estrategias competitivas

e La combinacion de exportacion e inversiones directas en el extranjero es
también una prueba de madurez y versatilidad en cuanto a los modos de
entrada con la que afrontan las empresas analizadas su internacionalizacion

o A la vez, al combinar el comercio exterior con la creacién de sedes
productivas en el extranjero, las empresas dan muestras de estrategias
ambidiestras de internacionalizacion®*

*L En el sentido de combinar diferentes modos de entrada; véase el capitulo 2 de:

71



Si se mira a los destinos extranjeros donde las empresas desarrollan su presencia
fisica por medio de sedes propias productivas, se obtiene los siguientes overviews

geograficos:

Grafico 33: Paises donde el conjunto de las empresas analizadas cuentan con sedes productivas
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N = 63; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 34

http://www.orkestra.deusto.es/images/investigacion/publicaciones/informes/2017-orkestra-

informe-competitividad.pdf?v=01
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Grafico 34: Paises donde los INMLs cuentan con sedes productivas
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Grafico 35: Paises donde los non-INMLs cuentan con sedes productivas
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Elementos a destacar:

Comparando las implantaciones fabriles en el extranjero entre INMLS y non-
INMLs destaca que los INMLs tienen mas plantas en China, Brasil, India y los
EE.UU., mientras que los non-INMLs destacan por sus sedes productivas
fabriles en México y por la mayor variedad de paises donde tienen fabricas

Al comparar los paises listeados en los graficos anteriores con el del Grafico
18, queda claro también que buena parte de los destinos mas “exdticos” vienen
a cuenta de las empresas analizadas para el presente informe

Implicaciones:

Aunque se ve diferentes acentos en cuanto a los paises de destino de sus
respectivas inversiones, ambas sub-muestras tienen en comdn que las
economias emergentes son las mayores receptores de sus sedes productivas

Resalta también que las empresas analizadas han abierto buena parte de sus
sedes productivas en paises que tanto geograficamente, como culturalmente y
regulatoriamente muestran una considerable distancia con el pais de origen

Esto demuestra que estan dispuestas a realizar sus ambiciones en mercados
internacionales por medio de entradas fisicas al extranjero, comprometiendo
recursos sustanciales en lugares de cierto riesgo.

Dicho de otro modo: es una prueba de su vocacién y compromiso internacional,
y que esta va mas alla de la exportacion

A la vez, la presencia en destinos “exéticos” ilustra que las empresas
analizadas tienen una actitud exploratoria respecto a nuevos mercados y, como
tal, sus modos de internacionalizacién tienen un componente “ambidiestro”>?

°2 En el sentido de entrar en mercados desarrollados (actitud de explotacion) y en “next frontier
markets” (actitud exploratoria); véase el capitulo 2 de:
http://www.orkestra.deusto.es/images/investigacion/publicaciones/informes/2017-orkestra-

informe-competitividad.pdf?v=01
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Luego, si se compara el total de las sedes productivas que las empresas vascas
poseen en el extranjero (véase la seccion 2.2) con las de las empresas analizadas
para el presente informe, se ve que la aportacion de dichas empresas es la siguiente:

Grafico 36: Parte del total de sedes productivas de las empresas vascas en el extranjero que
corresponde a las empresas analizadas
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N = 63; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 34
Elementos a destacar:

e La muestra en su conjunto representa casi el 20% del total de sedes
productivas registradas por parte de empresas vascas en el extranjero

e A nivel de sub-muestras, la de los INMLs es la que contribuye mas, con algo
mas del 10% contra algo menos del 10% para el grupo de los INMLs

Implicaciones:

e Los ratios respecto a las sedes productivas en el extranjero ponen otra vez de
manifiesto la relevancia de la muestra, asi como la magnitud y el peso
econdmico que la muestra representa entre el conjunto de empresas
internacionalizadas de la CAPV

o A la vez demuestra que las empresas analizadas demuestran un claro
compromiso con la internacionalizacién a largo plazo a través de inversiones
directas en el extranjero

e Sise compara la aportacion de las empresas analizadas a (1) la exportaciéon vasca
y a (2) la cantidad de sedes productivas que el conjunto de empresas vascas
tienen en el extranjero, se ve que esa contribucion es ligeramente mayor en cuanto
a las exportaciones que en cuanto a las sedes productivas en el extranjero

o Por ello se puede deducir que mantienen un pie firme en la tierra de origen,
tratando de multi-localizarse en lugar de deslocalizarse; combinando la
exportacion con inversiones directas en el extranjero de forma equilibrada®

>3 Hay que tener en cuenta (véase Grafico 19) que posiblemente el nidmero de sedes

productivas en el extranjero viene influenciado por el tamafio de las empresas. Y en cuanto al
tamafo, la media de los non-INMLs es superior a la de los INMLs.
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Si se mira a los modos de entrada que emplean las empresas analizadas para erigir
sus sedes extranjeras, se ve lo siguiente:

Grafico 37: Modos de entrada a mercados extranjeros empleados por las empresas analizadas
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N = 64; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 35

Elementos a destacar:

Solo una minoria de las empresas analizadas utiliza la exportacion como Unico
modo de penetrar mercados extranjeros

La gran mayoria cuenta con presencia fisica en el extranjero, como también se
pudo comprobar en el Grafico 32

Aungue los INMLs tengan menos sedes industriales fuera por empresa que los
INMLs (véase Grafico 34 y Grafico 35); la parte de empresas tipo INML que
combina export mas presencia fisica en el extranjero es mas alto

De las empresas con sedes propias en el extranjero, la mayor parte cuenta
exclusivamente con sedes que controlan totalmente, mientras que una menor
parte tiene también experiencia con sedes extranjeras de las cuales comparten
control y propiedad con un partner (via un joint venture). Aqui otra vez los
INMLs se muestran mas experimentados

Nota Bene: el tamafio suele influenciar en el modo de entrada que se aplica para acometer
comercio exterior y la exportacién es el modo mas practicado entre empresas de menor

tamafio.

76



La porcion de empresas con experiencia en el extranjero con joint ventures es
muy alta (sobre todo entre los INMLs, pero también entre los non-INMLS) en
comparacion con la experiencia que tanto las empresas espafiolas (en base a
datos de la Fundacion SEPI) y las vascas en su conjunto (véase Orkestra,
2017)** tienen con este modo de entrada a mercados foraneos

Implicaciones:

Entre las empresas analizadas hay una considerable porcion que cuenta con
sedes propias y/o en propiedad compartido en el extranjero; como tal
constituye un grupo vanguardista entre las empresas vascas
internacionalizadas

Por lo tanto, los datos presentados aqui confirman la madurez y versatilidad del
colectivo analizado en cuanto a sus modos de entrada al extranjero

54

Capitulo 2 de

http://www.orkestra.deusto.es/images/investigacion/publicaciones/informes/2017-orkestra-

informe-competitividad.pdf?v=01
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3.3.3.4.2 Recursos humanos

Finalmente, si se analizan los recursos humanos de direccion con los que cuentan las
empresas y se comprueba si entre estos se encuentran directivos extranjeros, se
obtiene la siguiente imagen:

Grafico 38: Fracciones de empresas que cuentan con personal extranjero en puestos de direccion
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N = 64; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 35

Combinando los datos de los Grafico 32 hasta Grafico 38 permite construir la siguiente
tabla, y asi crear una tipologia de “multinacionalizacion de recursos” por parte de las
empresas:

Tabla 3: Tipologia de “multinacionalizacion de recursos empresariales”

Cuenta con sedes en el extranjero
Si No
Cuenta con Si Multinacional Matrimonio internacional
extranjeros en
puestos de direccion
No Modelo expatriado Trotamundos

Fuente: elaboracion propia.

Al aplicar la tipologia sobre la muestra, se desprende que la multinacionalizacion de
activos estd mas extendida que la multinacionalizacion del personal directivo entre las
empresas encuestadas. Casi el 85% de empresas cuenta con sedes propias en el
extranjero (véase Grafico 32), mientras que menos de la mitad (a excepcion de la sub-
muestra de los INMLS) tiene extranjeros en puestos de direccion (véase Grafico 38).
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Grafico 39: Categorizacion de las empresas analizadas segun modelos de internacionalizacion

Modelo de expatriado

Matrimonio internacional

¥ non-INMLs

B Muestra en su conjunto

®INMLs
Trotamundos

Multinacional

g 8 &8 &8 & & 8 8
2 & &8 8 A& 8 R
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Elementos a destacar:

e Combinando los dos items, se detecta que una considerable porcion de
empresas (por encima del 40%) tiene una organizaciébn multinacional que
cuenta tanto con implantaciones foraneas, como con directivos extranjeros en
Su organigrama

e A la vez se observa que el modelo “Multinacional” es el mas popular entre los
INMLs, ya que més de la mitad lo aplica contra algo més de un cuarto de los
non-INMLs

e Por el contrario, el modelo de “Expatriado” es el mas popular entre los non-
INMLs (aproximadamente la mitas de ellos refleja este modelo, contra casi un
tercio de los INMLS)

e También se observa que ningun INML aplica la férmula del “Matrimonio
internacional” (0%), mientras que un pequefio grupo de los non-INMLs apuesta
por él

¢ Finalmente, el modelo “Trotamundos” es utilizado por algunos pocos INMLs y
por un pufio de non-INMLs
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Implicaciones:

Al separar los hallazgos segun la dicotomia INMLs versus non-INMLs, se
puede inferir que para ser un lider a nivel internacional conviene desarrollar
una mayor multi-nacionalidad, tanto en activos como en los RR.HH. en puestos
de direccion

Dicho de otro modo: para ser exitoso mundialmente hace falta que las
empresas sepan alinear sus productos y soluciones con mercados que (por
mucho que el mundo se globalice y las preferencias de los clientes puedan
homogenizarse) seguiran mostrando sus idiosincrasias, lo cual exige una
capacidad de saber reducir distancias con dichos mercados; en lo fisico, pero
también en lo cultural y semantico

Una capacidad que las empresas pueden moldear a través de su presencia y
personal multinacional
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3.4 Dinamicas respecto alos nichos de mercado™

3.4.1 Dinamicas a nivel de las empresas analizadas

3.4.1.1 Grado de especializacion de las empresas en un producto de nicho

Grafico 40: Fracciones de empresas que cuentan con un producto de nicho con destacado éxito
internacional
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Grafico 41: Peso que los ingresos por el producto de nicho suponen sobre la facturacién total de
las empresas en la actualidad
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*® La fuente de datos para todos los graficos y tablas en este apartado consiste en el sondeo
propio que organizamos para el presente informe (asi como los chequeos que ejecutamos a
posteriori), salvo si se indican otras fuentes o fuentes adicionales.
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Grafico 42: Porcentaje promedio que los ingresos por el producto de nicho suponen sobre la
facturacion total de las empresas
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Elementos a destacar:

e Entre las empresas analizadas hay una gran presencia de empresas que
cuentan con un producto de nicho con éxito a nivel internacional

e Para una considerable parte de esas empresas ese producto de nicho sirve
como autentica fuente de vida

o le., para aproximadamente el 70% de las empresas el producto de
nicho que destaca en su portfolio representa un 50% o0 mas de su
facturacion total

o Se observa que esto no es una (exclusiva) sefia de identidad de los
INMLs, sino que entre los non-INMLs el grado de “identificacion” de la
empresa con un producto de nicho es en términos promedios incluso
ligeramente mas alto

e Por otro lado hay una minoria para quien el producto de nicho en cuestién
juega un papel menor en los ingresos empresariales

o le., para cerca de un 30% de las empresas dicho producto no es la
fuente de ingresos principales

o Estas son en buena parte empresas que cuentan con una mayor
diversificacion del portfolio de productos que manejan

Implicaciones:

e Elrasgo de especializarse en productos especificos es propio de niche players
con una clara vocacion de distinguirse en algin negocio o segmento de
mercado en particular, y por lo tanto es casi un prerrequisito para actuar en una
combinacion de producto-mercado “nichista”

¢ Al mismo tiempo indica el grado de dependencia que las empresas tienen de
esos mismos productos, lo cual implica una cierta vulnerabilidad de esas
empresas ante circunstancias adversas en los mercados a las que se dirigen
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3.4.1.2 Evolucion de laimportancia del producto de nicho para las empresas

Si se adopta una perspectiva temporal sobre la importancia del producto de nicho con
el que las empresas obtienen un destacado éxito internacional, se puede obtener una
impresion de la importancia evolutiva del producto de nicho en cuestion para las
respectivas empresas.

Mirando a la situacion en 2014, en 2016 y la prevision para 2018, se obtiene entonces
la siguiente imagen:

Grafico 43: Evolucion del peso promedio que los ingresos por el producto de nicho suponen sobre
la facturacion total de las empresas
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Elementos a destacar:

Resulta que el peso del producto de nicho sefialado sobre la facturacion total
de los non-INMLs aumenta mas que para los INMLs

Lo que explica en buena parte el alza del valor promedio que los non-INMLs
esperan sacar de su producto de nicho en cuestién, es que sobre todo
aumenta el nimero de empresas que opina que dicho producto de nicho
representara mas del 75% del valor total de su negocio

Entre los INMLs se prevé sobre todo un crecimiento del grupo de empresas
para quienes el valor del producto de nicho destacado sobre el negocio en su
conjunto oscilara alrededor del 50%

Implicaciones:

Aunque se observen diferencias menores entre las sub-muestras, los
porcentajes establecidos muestran que la especializacion en un producto clave
para la empresa no es solamente una caracteristica de INMLs. Hace pensar
que muchas empresas cuentan con algun “cash cow” destacado que forma la
base de su negocio
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3.4.1.3 Fortaleza de las empresas en los nichos de mercado

Posicién que ocupan las empresas a nivel mundial

Grafico 44: Posicién de las empresas en el ranking mundial de los respectivos nichos®®
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Elementos a destacar:

e Conforme con los prerrequisitos indicados en la seccion 3.1 para cualificarse
como lider en un nicho de mercado, los INMLs se encuentran entre los que
ocupan la posicion 1, 2 o 3 de sus mercados objetivos

o Con una excepcién: una empresa que es lider destacado en su nicho
de mercado a nivel europeo, pero que —a nivel mundial- se encuentra
entre el sexto y décimo puesto

e Los non-INMLs se encuentran a partir del quinto puesto en sus respectivos
nichos a nivel mundial, con la mayoria situandose fuera del top ten

o Sin embargo, también aqui hay un caso hors catégorie: se trata de una
empresa que ocupa la segunda posicion en un nicho donde la demanda
es esencialmente europea

e Destaca también que entre los INMLs la mayoria actiia como primus inter
pares

*® Expresado en términos de cuota de mercado.
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Cuota de mercado que poseen las empresas a nivel mundial

Grafico 45: Cuota de mercado de las empresas en los respectivos nichos a nivel mundial
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Elementos a destacar:

Los INMLs estan presentes en todas las categorias de cuota de mercado,
incluido entre los escalones mas bajos

Los non-INMLs se concentran en las categorias cuyos integrantes tienen 20%
de cuota de mercado o0 menos

Un pequefio grupo de INMLs ocupa una verdadera posicion hegemonica en
sus respectivos nichos

Implicaciones:

Si hay INMLs que poseen una reducida cuota de mercado, sera que estos
actan en mercados que se caracterizan por una notable fragmentacion
notable de poder de mercado entre los ofertantes, incluido los més fuertes

Adicionalmente o alternativamente, se puede inferir que no todos los INMLs
son verdaderos global players (véase también la seccién 3.3.3.2) y/o que el
mercado mundial esta fraccionado en mercados regionales donde las
posiciones de unos y otros varian segun el mercado regional que se tiene
delante

Respecto a los non-INMLs que poseen entre un 11-20% de cuota de mercado
sin entrar en el top tres de su nicho; deben de ser mercados muy
oligopolizados donde unas pocas empresas se dividen el grueso del pastel y
donde se tiene que alcanzar una cuota muy considerables para estar entre los
primeros tres
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Grafico 46: Tendencia en cuanto a la cuota de mercado mundial de las empresas
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Elementos a destacar:

Solo una pequefia minoria de empresas ha visto bajar su cuota de mercado en
los nichos que atienden durante los ultimos afios. La fraccion de INMLs a quien
les paso esto es ligeramente mas grande que la de non-INMLs

Entre las empresas que han sido testigo de un status quo de su cuota de
mercado, los INMLs superan ligeramente en porcentaje a los non-INMLs

En términos porcentuales el grupo de non-INMLs que ha visto crecer su cuota
de mercado es mayor al de INMLs

En su conjunto, las empresas se mantienen muy firme en cuanto a su fortaleza
en el mercado

Implicaciones:

En términos globales se desprende que los non-INMLs han ganado algo méas
de terreno en los ultimos afios que los INMLs

El hecho de que parten en su mayoria desde cuotas de mercado mas bajos
puede ser debito a ello

Las posiciones que las empresas poseen en el mercado parecen ser robustas
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3.4.2 Dinadmicas de demanda a nivel de los nichos de mercado

3.4.2.1 Evolucion de la demanda

Grafico 47: Tendencia de la demanda en los nichos que abordan las empresas a nivel internacional
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Elementos a destacar:

e Alrededor de la mitad de las empresas actian en mercados en fase de
expansion

e Casi un cuarto de las empresas declara que actia en mercados donde la
demanda fluctda sin una senda clara

e En su conjunto, los non-INMLs declaran unas circunstancias de demanda
ligeramente mas favorables que los INMLs, sobre todo porque ningan non-
INML indica que la demanda en su mercado de nicho objetivo esta
retrocediendo

Implicaciones:

e Dado que la cantidad de empresas que declaran estar ante una demanda
estable/creciente es claramente superior a las que se enfrentan a una
demanda instable/decreciente, hay motivos para pensar que las empresas
analizadas estan en su mayoria en mercados que ofrecen recorrido y no estan
en mercados en declive

e Obviamente, los casos en donde las empresas estan ante una demanda
recesiva, cabe vigilar el mercado y el posicionamiento en ello; sobre todo si se
trata de empresas cuya facturacion depende en gran medida del producto de
nicho en cuestion®’

" El caso es que las empresas que actdan en mercados recesivos se dejan dividir entre los
gue dependen por un 51-75% y un 76-100% del producto que destinan al nicho en cuestion
(véase Grafico 41).
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3.4.2.2 Concentracion de la demanda

En linea con la regla de Pareto se puede estimar la concentracion de la demanda en
manos de un reducido grupo de compradores (industriales) al medir la venta que las
empresas destinan al top 3 de sus clientes.

De esta manera se obtiene una indicacion del grado en que los ingresos de las
empresas provienen de un selecto grupo de clientes (conforme la regla 80/20:
demanda oligopolizada), o —al contrario- que los ingresos provienen de una clientela
dispersada (metéfora de la cola larga: demanda fragmentada).

Grafico 48: Porcentaje de ventas que se destina a los tres mayores clientes en la actualidad
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Elementos a destacar:

e Los INMLs actian méas que los non-INMLs en mercados donde destacan unos
pocos clientes en cuanto a valor de las ventas a ellos

e Aun asi, dominan —para ambos grupos- los mercados donde la concentracion
de las ventas al top 3 de clientes es reducida: para casi tres cuartos de las
empresas los tres mayores clientes representan menos que el 30% del valor de
venta de su producto de nicho

e Comparando la situacion de los INMLs vascos con datos sobre campeones
ocultos de Alemania respecto a la concentracion de la demanda (Simon, 2012,
p. 218), se observa que los primeros destinen promedio una mayor parte de
sus ventas a un grupo (muy) selecto de clientes

Implicaciones:

e Siun alto porcentaje de las ventas proviene de un grupo compacto de clientes,
esto puede ser tanto sefial de una posicion privilegiada del que vende como de
una dependencia de unos pocos clientes (“monopsonio”)
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También puede ser un indicio de que la demanda en un nicho no esté del todo
globalizado y que la demanda proviene de unos clientes ubicados en unas
pocas partes del mundo

Para los casos que actian en mercados fragmentados, y sobre todo si se trata
de mercados donde la demanda proviene del mundo entero, se antoja que
obtener un éxito sustancial a nivel mundial pueda ser laborioso

Para las empresas que se encuentran en mercados oligopolizados es cuestion
de vigilar la condicion de la demanda y de lidiar con eventuales asimetrias de
poder entre el lado de la oferta y la demanda®®

3.4.2.3 Tendencia en cuanto a la concentracion de demanda
Grafico 49: Prevision en cuanto a la concentracion de la demanda entre los clientes
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Elementos a destacar:

Una mayor parte de las empresas espera que una mayor parte de las ventas
vaya a un grupo de compradores mas selecto

Entre las que esperan un status quo hay mas INMLs que non-INMLs

Entre las que expresan la expectativa de que haya una mayor fragmentacion
dominan los non-INMLs

Implicaciones:

Una situacién en la que hay muchos competidores con cuotas fragmentadas
hace que, ceteris paribus, el poder de negociacion del lado de la oferta sea
limitada ya que la demanda tiene varias opciones a la hora de elegir
proveedores

*® Todas las empresas que venden a un top 3 que absorbe respectivamente el 51-75% o el 76-
100% del valor del producto que destinan al nicho en cuestién declaran actuar en un mercado
expansivo (véase Grafico 47). Por otra parte, el peso que el producto de nicho correspondiente
representa para las diferentes empresas varia considerablemente: entre 11-20% sobre la
facturacion total en un caso hasta el 76-100% en otro caso (véase Grafico 41). En este Ultimo
caso se podria dar una situacion de “dependencia” y sensibilidad ante las decisiones de unos
pocos compradores.
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3.4.3

Dindmicas de competencia a nivel de los nichos de mercado

3.4.3.1 Presencia de competidores notables

Por cuota de mercado

Grafico 50: Numero de competidores con un minimo de 10% de cuota de mercado
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Elementos a destacar:

El nivel de competencia a la que se enfrentan las empresas en sus respectivos
nichos de mercado es variable

Los INMLs se disputan en general el mercado con menos ofertantes de peso
gue los non-INMLs

Solo un poco mas de 20% de los INMLs compite con 4 o mas competidores
gue poseen una cuota de mercado de 10% o mas, mientras que esto es el
caso para mas del 60% de los non-INMLs

Implicaciones:

Lo anterior invita a postular que hay INMLs que han logrado posicionarse en
nichos realmente especificos donde solamente se meten verdaderos
especialistas en la materia. Acaban enfrentandose en esos nichos a solo unos
pocos co-ofertantes mas. El formar parte de un tal oligopolio (véase también
Scatter plot 1) constituye un potencial “niche premium”

En el otro extremo se ve empresas que comparten el nicho de mercado con
ninguna empresa que posee mas de un 10% de cuota de mercado; esto puede
ser sefial de una oferta muy fragmentada, donde hay muchos ofertantes y
ninguno logra imponerse a escala mundial
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Grafico 51: Cuota de mercado del competidor mas potente
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Elementos a destacar:

e En su mayoria el competidor mas potente al que se enfrentan las empresas
analizadas posee menos de 30% de cuota de mercado

e Los mercados en los que actian los non-INMLs parecen algo mas nivelados
que los de los INMLs:

o +/- para el 60% de los non-INMLs el mayor concurrente no sobrepasa el
20% de cuota de mercado, mientras que para los INMLs esto es
aproximadamente un 40%

o de la misma forma: la categoria con mayor nimero de adherentes de la
sub-muestra de non-INMLs es donde el mayor rival posee un 11-20%
de cuota de mercado, mientras la categoria que cuenta con mayor
namero de adherentes de la sub-muestra de INMLs es donde el mayor
concurrente posee un 21-30% de cuota de mercado

e Solo algunas empresas actian en mercados donde el principal competidor
presume de mas del 50% de cuota de mercado
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Por tamano

Si se compara el tamafo de las empresas analizadas en términos de facturacién anual
con el de sus 3 principales competidores (medidos en base a la cuota de mercado que
poseen), se obtiene la siguiente imagen:

Grafico

52: El tamafio de las empresas analizadas en comparaciéon con sus 3 principales

competidores
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Elementos a destacar:

En términos generales, se ve que el tamafio de las empresas analizadas es
claramente mas reducido que el de sus mayores rivales: es una historia de
Davids contra Goliaths

Entre los non-INMLs no hay ninguna empresa que declara ser mas grande que
sus adversarios, ni hay empresas que se ven en una situacién igual a la de sus
competidores en cuanto a magnitud: todas compiten contra empresas que les
superan en tamafio™

Entre los INMLs si hay algunas empresas que son mas grandes que sus
contrincantes del nicho y casi un cuarto de los integrantes se ve similar a sus
concurrentes en tamafio

Aun asi, también la mayoria de los INMLs compite en plan “underdog”

Implicaciones:

Aunque la falta de tamafio suele estar relacionada con falta de medios y falta
de competitividad, constatamos que hay varios INMLs que lideran su nicho a
pesar de ser (mucho) mas pequefios que sus rivales de mercado, lo cual es
una contra-indicacion de esa postulacion®

% En méas de una ocasion se trata de rivales gue les doblan en tamafio o (mucho) mas.
60 Independientemente de los indicios que aporte el presente estudio sobre esta cuestion, no
son suficientes para decir si existe una correlacion general o estadisticamente significante entre

tamafio

empresarial y competitividad en/liderazgo de mercado.
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Al mismo tiempo; el hecho de que si hay INMLs que superan o igualan a sus

adversarios, mientras que no hay constancia de ello entre los non-INMLs,
implica que el tamafio representa un factor de fuerza

Indagando mas en esta cuestion, y consultando las empresas sobre si su capacidad
de ser competitivo internacionalmente en su nicho beneficiaria de un tamafio
empresarial mayor, se obtuvo los siguientes resultados:

Grafico 53: Tamafio empresarial preferido de cara a la competitividad internacional en el nicho
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Elementos a destacar:

Se ve como la mayoria de las empresas creen que para competir a nivel
mundial en su nicho de mercado, un mayor tamafio traeria ventajas

Aun asi, tanto entre INMLs como non-INMLs hay una considerable porcion de
empresas que piensa de forma diferente

Implicaciones:

El tamafio no es sagrado o por lo menos no hay unanimidad entre las
empresas analizadas de que un mayor tamafio sea mejor

El relativizar la importancia del tamafio por parte de las empresas puede
deberse a que opinan que un mayor tamafio:

o puede quitar agilidad y rapidez de accion a las empresas®™

o puede quitar focus y especializacion “nichista”; puede llevar a qué la
empresa dedique sus recursos a diferentes combinaciones de producto-
mercado

® Lo cual también explicaria porque empresas que se enfrentan a competidores mas grandes
(véase Grafico 52) pueden opinar que mayor tamafio no trae beneficios per sé.
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3.4.3.2 Expectativas en cuanto al reparto de cuotas de mercado entre
competidores

Grafico 54: Prevision en cuanto a la concentracion de poder de mercado entre los competidores

Status Quo

Concentracion

Fragmentacion

0,00%  10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

mnon-INMLs mINMLs m Muestra en su conjunto

N = 60; nimero de INMLsS = 29; nimero de non-INMLs = 31
Elementos a destacar:

e En su conjunto, para la mayoria de los nichos de mercado, las empresas
esperan que el poder de mercado se vaya concentrando en las manos de
menos contrincantes. En algunos casos esto puede conllevar que los nichos
adopten un caracter mas oligopolistico

e Estas expectativas estdn mas pronunciadas entre los non-INMLs que entre los
INMLs. Estos ultimos prevén comparativamente mas un status quo o una
mayor fragmentacion de cuotas de mercado en los nichos que atienden
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3.4.3.3 Competidores que escalan posiciones y posibles nuevos entrantes

Competidores que escalan posiciones

Para tener una idea sobre el tema de nuevas amenazas en el mercado, i.e. verse
superado por concurrentes (nUevos o existentes) que mejoran su posicion en el nicho
con mas vigor que las propias empresas analizadas, sirve el siguiente cuadro:

Grafico 55: Empresas que se enfrentan a competidores que aumentan su cuota de mercado de
forma mas répido que ellas mismas

non-INMLs

INMLs mSi

M No

Muestra en su conjunto

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N = 60; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 31

El gréfico anterior sirve para dar pistas sobre diferentes asuntos:

¢ la intensidad de la competencia que hay en los nichos de mercado donde
operan las empresas

e lafortaleza de (ciertos) competidores desde una perspectiva dindmica
¢ el grado en que los competidores trepan posiciones

e el grado de consolidacién de las posiciones y cuotas de mercado que las
empresas analizadas tienen en sus respectivos nichos

Elementos a destacar:

e Dentro del anterior contexto, se observa que los INMLs se sienten en general
més solventes que los non-INMLs, ya que dos tercios de la primera sub-
muestra no ve a otros concurrentes mejorando su cuota de mercado a mayor
ritmo que a ellos mismos

e Entre los non-INMLs hay una mayoria que ve a otros mejorando su posicién en
el nicho de mercado a mayor ritmo que ellos mismos
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e Aunque entre ambas sub-muestras hay un considerable porcentaje de
empresas que ven a rivales mejorando su posicidbn a mayor ritmo que ellos
mismos, la “turbulencia” en cuanto a la ocupacion de posiciones en el mercado
por parte de actores alternantes parece mayor en los nichos de mercado donde
operan los non-INMLs

¢ Alternativamente, la capacidad de ir o quedarse por delante de otros parece
mayor entre los INMLs

Posibles nuevos entrantes

Mas alla de la cuestion de si hay rivales que estan escalando posiciones de forma mas
rapida; si se indaga en el tipo de concurrentes qué lo logran; esto da pistas sobre:

¢ las barreras o facilidades para terceros de entrar y escalar posiciones en esos
nichos

¢ la robustez o fragilidad de las posiciones alcanzadas por parte de las empresas
analizadas y su realidad de tener que enfrentarse a concurrentes inesperados
(entrantes nuevos, ofertantes disruptivos y demas (f)actores improbables

El grupo de empresas que afirmaba enfrentarse a empresas que aceleran su
crecimiento en el mercado mas rapido que ellas mismas, clasificaban esos
concurrentes segun las siguientes categorias:

e Competidores tradicionales: rivales de toda la vida (incumbents) que se realzan
y tratan de reinventarse.

e Competidores nuevos refiere a empresas que:

a) llevan tiempo existiendo y que se diversifican y entran desde otros
sectores 0 mercados en los nichos que atienden las empresas
analizadas: son empresas cuyo core esta en otros negocios (sea en
mercados mas mainstream o que operan principalmente en otros
eslabones de alguna cadena de valor con conexibn a un nicho
determinado), pero que se sienten atraidos por c.g. decidan
diversificarse para entrar en nuevos nichos (niche pull effect)

b) empresas que tradicionalmente operaban a nivel de una serie
limitada de paises o un continente, pero que se van convirtiendo en
global players (ampliacién del actieradius de parte de empresas, sobre
todo procedentes de economias emergentes), 0

c) empresas de nueva creacion (empresas jovenes) que vienen con
nuevas proposiciones de valor aupado por tecnologias nuevas o
modelos de pagos alternativos (innovacion en términos de modelos de
negocio, incluido férmulas de servitizacion)
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Grafico 56: Caracter de los competidores que escalan posiciones

Muestra en su conjunto

non-INMLs

m Competidores tradicionales

INMLs ;
m Competidores nuevos

= Mezcla de ambos

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N = 28; nimero de INMLs = 11; nimero de non-INMLs = 17

Elementos a destacar:

Las amenazas de competidores que escalan posiciones provienen tanto de
concurrentes nuevos como tradicionales (“mezcla de ambos” explica casi dos
tercios de los casos)

Aungue el tema en cuestion requiere una mirada mas a fondo, se puede inferir
gue tanto los INMLs como los non-INMLs estédn en general expuestos a una
mezcla de competencia de rivales de toda la vida, como de empresas que se
diversifican (sea sectorialmente o geograficamente) y de empresas recién
nacidas

Implicaciones:

Lo anterior confirma el dinamismo de los mercados en que actian las
empresas analizadas

Enfatiza también el hecho de que incluso los INMLs que han alcanzado una
cuota de mercado alta no se liberan de avances competitivas de parte de
rivales clasicos y nuevos

El fendbmeno de entrantes nuevos es una realidad para buena parte de las
empresas analizadas
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3.4.4 Reflexiones respecto a la posicién de las empresas analizadas en los
nichos de mercado y las dinamicas de ellos

En las secciones anteriores se ha visto que una considerable parte de las empresas
analizadas constituyen lideres en nichos de mercado internacionales (INMLs). No por
eso estdn a salvo de concurrencia y tampoco todos estdn actuando en mercados
expansivos, ni tienen asegurado que haya siempre una ténica positiva en los nichos en
cuestion.

Pero mas alla del liderazgo y la eventual robustez de ese liderazgo: ¢qué magnitud
representan esos nichos? y ¢qué potencial o margen de acrecentamiento pueden
ofrecer a las empresas analizadas (sea desde una situacion de liderazgo o no)?

Antes de nada, cabe sefalar que un nicho a escala mundial no necesariamente
significa un volumen de mercado o valor de demanda pequefio.®” De forma agregada
puede representar un negocio muy sustancial. Ahora bien, esto tampoco implica que
todos los nichos sean de gran calado, ni que los lideres en ellos sacan un alto nivel de
facturacién de los mismos (véase la seccién 3.4.1.3).

3.4.4.1 Tamafo de nichos

Combinando diferentes datos establecidos respecto a las empresas analizadas, se
puede hacer una aproximacion c.q. reconstruccion del valor de las ventas que hay en
los nichos en los que operan a nivel mundial. Tal reconstruccién lleva al siguiente
overview:

Grafico 57: Distribucion de las empresas analizadas por tamafio de nicho en el que operan

100%
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80%
70%
60% m Mercados de nicho grandes (>
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50%
B Mercados de nicho medianos
40% (500-2000 Meuros p.a.)
30% m Mercados de nicho reducidos
(hasta 500 Meuros p.a.)
20%
10%
0% |
INMLs Non-INMLs Muestra en su
conjunto

N = 55; nimero de INMLs = 28; nimero de non-INMLs = 27

®2 Lo que si constituye la esencia de un nicho es que se centran en demandas muy confinadas
y bien delineadas. Pero esto no impide que tales demandas “nichistas”, de forma acumuladas a
nivel mundial, pueden llegar a ser cuantiosas.
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Elementos a destacar:

e En lineas generales se observa que muchas de las empresas actian en
mercados donde el valor de la demanda agregada a nivel internacional es
limitado: la mayoria de las empresas analizadas operan en mercados
valorados en un méaximo de 500 millones de Euros al afio

e Sise mira a los nichos de tamafio mediano y grande, se ve que alli los INMLs
estan menos presentes y que los non-INMLs actian més en tales nichos
dilatados®

Implicaciones:

e Aunque el operar sobre todo en mercados con un valor de demanda compacto
puede ser (proto)tipico para el grueso de mercados de nicho, pone una
hipoteca sobre el potencial de crecimiento para las empresas en el tiempo;
incluso si son lider en un nicho reducido®

e La observacion que los non-INMLs estén comparativamente mas activos en
mercados mayores, implica que aunque no alcanzan una posicién de liderazgo,
pueden ofrecer mas margen para crecer

e En el caso de empresas cuya facturacion depende en buena parte de su
producto de nicho (véase la seccion 3.4.1.1) y que los nichos que abordan son
de tamafio reducido, se pueden formar particularmente contingencias para un
crecimiento empresarial duradero®

e En términos metaféricos, lo que las empresas deben intentar es actuar como el
lince eurasiatico y no como el lince ibérico: ambos son —entre la fauna que
habita la tierra- animales que operan en un ecosistema o nicho muy particular.
Y aungue ser selectivo en cuanto al publico a quien uno se dirige (o la dieta
gue uno sigue) no tiene nada de malo; hay que evitar replegarse en un nicho o
habitat sin salida y que acaba encogiéndose, como ocurre con el lince ibérico.
En lugar de esto hay que desarrollar un radio de acciébn mas amplio para
agrandar el volumen de publico a quien uno se puede dirigir (0 el nimero de
fuentes o mercados del que uno puede alimentarse)

® Datos comparables sobre campeones ocultos en Alemania revelan una imagen similar: la
mayoria actla en « mercados estrechos » que tienen global turnover levels de hasta 1000
millones de euros (Simon, 2012, p. 150).

% Aunque esto podria funcionar como disuasivo para empresas realmente grandes que buscan
entrar en mercados mas voluminosos, el caso es que multiples de las empresas analizadas se
enfrentan en sus respectivos nichos a empresas (mucho) mas grandes que ellas. Hay casos
donde efectivamente el tamafio del nicho hace que sea un “juego” entre empresas de tamafo
limitado, pero la gran mayoria de las empresas analizadas compite contra grandes
corporaciones, a veces multi-divisionales. Es mas: casi el 80% de las empresas actla en
mercados donde los 3 mayores competidores les doblan en tamafio o mas.

® Para aproximadamente un 40% de la muestra en su conjunto podemos postular que tales
contingencias estan en juego.
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3.4.4.2 Significancia de la “cuota de mercado” vis-a-vis tamafio de nicho

Para poner en relieve el significado de un mercado u otro en analogia a los metaforas
“cola de ledn” y “cabeza de raton” se puede hacer uso del siguiente esquema que sirve
para perfilar el poderio de las empresas analizadas en funcion de si operan en nichos
pequefios, medianos o grandes:

Grafico 58: Resultado de la matriz entre cuota de mercado y tamafio de nicho
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N = 55; nimero de INMLs = 28; niumero de non-INMLs = 27

Elementos a destacar:

e Salvo en la categoria “pez grande en mar abierto” hay exponentes de todas las
categorias que se puede formar con la matriz “cuota de mercado” versus
“tamano de nicho”

o Los INMLs abundan sobre todo en el estrato “pez grande en charco pequefo”,
mientras que los non-INMLs son particularmente numeroso en el de
“pezquefiin en charco pequefio”

Implicaciones:

e Puede que los INMLs salgan mas airosos y con mejor aspecto de esta
comparativa, pero al mismo tiempo ilustra los limites y bordes al que se
enfrentan diferentes de ellos si aspiran a crecer su hegocio

e Acentua, por lo tanto, la relevancia para jugadores de nicho de profundizar en'y
estirar sus nichos por medio de acciones de servitizacién (ampliando la oferta
de productos tangibles a servicios y otros aportes intangibles), de
“diversificacion blanda” (fijandose por ejemplo en adyacencias)
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¢ De la misma manera apela a dar continuidad en la cobertura mundial y de
ampliar el alcance geografico de las empresas; particularmente para ellos que
se centran hasta la fecha en un reducido nidmero de paises o continentes
(véase la seccion 3.3.3.2) o0 cuyas ventas se concentran entre unos pocos —
grandes- clientes (véase la seccion 3.4.2.2)

3.4.4.3 Cuota de mercado propia versus la de las empresas que ocupan las 3
primeras posiciones en el nicho

Otra manera de poner en perspectiva la relevancia de las empresas analizadas en el
nicho de mercado que abordan, es a través de una comparativa de su propia fortaleza
en el mercado contra la cuota que representan los 3 primeros en el nicho en
cuestion.®®

Esta comparativa sirve ademas para entrever el grip que tienen sobre su nicho, ya que
hace entrever si las empresas actian en mercados con caracter fragmentado (desde
el lado de la oferta) o con caracter concentrado c.q. quasi-oligopolistico.

Combinando los datos correspondientes a esos dos variables, se obtiene la siguiente
imagen:

® En el caso de los INMLs el top 3 incluye a la empresa misma, ya que forma parte de ello.
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Scatter plot 1: Comparativa entre cuota de mercado propia de las empresas analizadas y el del top 3 del nicho de mercado en su conjunto
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Legenda: en el eje X se visualiza la cuota de mercado de las 3 empresas mas fuertes en el nicho (el top 3 del mercado); en el eje Y se expresa la cuota de

mercado de las empresas vascas que han participado en el sondeo. Rombos azules representan a INMLs; cuadraditos rojos representan a non-INMLs.

N = 58; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 29
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Utilizando las lineas divisorias que hemos trazado de forma horizontal y vertical en
medio del anterior scatter plot, se puede dividir el cuadro, y la posicién que ocupan las
respectivas empresas analizadas en sus nichos de mercado, en los siguientes
cuadrantes:

Tabla 4: Esquema interpretativa del cuadro anterior

1) Pivote en mercado con fragmentacion 2) Pivote en me;cadodcon concentracion
de poderes € poderes
3) Me-too player en mercado con 4) Me-too player en mercado con
fragmentacion de poderes concentracion de poderes

Fuente: elaboracion propia.

El cuadrante 1) implica que la empresa analizada ocupa una posicién privilegiada; de
liderazgo y que aparte de su propia, considerable, cuota de mercado, el resto de
concurrentes cuentan con cuotas modestas.

El cuadrante 2) implica que la empresa analizada comparte junto a algunos pocos
contrincantes una posicion destacada en el nicho y que mas alla del supertrio del que
forma parte, los demas actores se reparten los restantes del mercado.

El cuadrante 3) representa la situacion donde todos los actores poseen una cuota de
mercado baja, incluida la empresa analizada, y hay una dispersién pronunciada de los
poderes en el mercado.

El cuadrante 4) expresa la situacion donde hay un alto poder de mercado por parte del
top 3 de empresas que lideran el nicho, sin que la empresa analizada forma parte de
ese supertrio. Ocupa, pues, un rol de relegado de poder.

Elementos a destacar:

e Se ve claramente que las posiciones de los INMLs son mas halagadoras en su
conjunto y que se concentran en buena parte en el cuadrante 2

e Los non-INMLs se sitian sobre todo en los cuadrantes 3 y 4, lo cual les
confiere un papel de perseguidor

Implicaciones:

e Mision para los INMLs: mantener a distancia a los aspirantes al poder y nuevos
entrantes; consolidar la posicion del mercado, sustentar o aumentar la brecha
(tecnoldgica) con adversarios y alternativos, y profundizar en y/o ampliar la
cobertura del espacio de mercado (diversificacion blanda; adyacencias;
servitizacion; entrar en multiples segmentos, ...)

e Mision para los non-INMLs: escalar posiciones y evitar de devenir
insignificantes, apostar / seguir apostando por otros mercados
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3.5 Formas de entrar y competir en los nichos de mercado®’

3.5.1 Timing y forma de entrada

Grafico 59: Timing de entrar en los nichos de mercado

non-INMLs

INMLs M Entrante temprano
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Muestra en su conjunto
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N = 58; nimero de INMLs = 29; niumero de non-INMLs = 29
Elementos a destacar:

e Se ve claramente que los INMLs han actuado més como pioneros en los nichos
de mercado que atienden que los non-INMLs, entre los cuales predomina el
haber entrado cuando a dichos nichos se les podia considerar como “made
markets”

e Cabe sefialar también que donde la entrada temprana es con distancia el
modus operandi que més exhiben los INMLs, también hay una buena parte de
los non-INMLs que han entrado asi

Implicaciones:

e Aunque no sea una ley de hierro ni una garantia, el haber entrado como
pionero en un mercado ha beneficiado a buena parte de los INMLs

e Por el lado contrario, se observa como también ha habido non-INMLs que
actuaban como entrantes tempranos fueron relegados con el paso de tiempo a
una posicién de perseguidor

e Salvando las distancias, parece que la ventaja del primer entrante estuvo en
vigor en muchos de los nichos donde operan las empresas analizadas,® lo cual
insindia también el siguiente scatter plot:

®" La fuente de datos para todos los graficos y tablas en este apartado consiste en el sondeo
propio que organizamos para el presente informe (asi como los chequeos que ejecutamos a
E)Sosteriori), salvo si se indican otras fuentes o fuentes adicionales.

Aungque mucho dependera e.o. de la fuerza con el que se entra en un nuevo nicho y cuanto
de fuelle se mantiene a partir del inicio, y de quienes vienen detras del pionero y con qué
medios.
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Scatter plot 2: Comparativa entre timing de entrar en los nichos de mercado y la cuota de mercado actual en ellos

> D4
i) L 4
L 4
1,8 &
&= & e
= .
1,6 = <>
- -
= .
1.4 2 o
< - =
L 4
o A 4
-,
5 L
5 iz _ @
% . o 2 2
i - -
5 - .
©
= 1 —&
- < INMLs
= |
oo
= [ Hnon-INMLS
E = -
T os - -
|
|
0,6 2 g
m
<
- |
0,4 &>
|
<>
m
0,2 -
|
L 4
0]
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%
Cuota de mercado

Legenda: eje X representa la cuota de mercado actual de las empresas analizadas; eje Y indica el timing de entrada de las empresas a los nichos que
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Elementos a destacar:

o Al dividir el anterior scatter plot en 4 cuadrantes utilizando las lineas divisorias,
se ve una clara pauta entre el timing de la entrada al mercado y el cuota de
mercado que poseen las empresas analizadas en la actualidad

e Las Unicas empresas que pueblan el cuadrante nordeste son los INMLs
(entrante temprano y alta cuota de mercado en el presente)

Implicaciones:

e Aunque no sea un ingrediente suficiente para alcanzar liderazgo y una alta
cuota de mercado en el mercado en cuestion, si parece ser un ingrediente que
puede contribuir a ello®

% Sobre el porqué de este mecanismo no se puede ser categdrico, pero puede ser que
precisamente el operar en nichos que tienen una visibilidad modesta permite a los primeros
entrantes a desarrollar ventajas competitivas que hacen mas dificil que —una vez que se fijan
en tales nichos- entrantes tardios, aunque tengan mas medios, les quitan el puesto. Ademas,
puede que les permite crecer hasta una talla que es adecuada para reinar en el nicho y que
disuade a pretendientes mayores de entrar (pretendientes o aspirantes que incluso pueden
tener un tamafio excesivo para moverse con soltura — véase la seccion 3.4.3.1).
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3.5.2 Maneras de mantenerse por delante de o ala par con la competencia

3.5.2.1 Gastoen |+D

Una manera destacada para mantener o mejorar la competitividad una vez que una
empresa ha entrado en un mercado, es de innovar en producto y demas procesos y
modalidades para cautivar y fidelizar la demanda.

Un indicador tipico, aunque no por eso infalible, son los recursos que las empresas
dedican a la I+D, ya que se asume que les ayuda a (segu)ir por delante de la
competencia.

Para dar una idea de la vocacidén innovadora que caracterizan a las empresas
analizadas, sirve el siguiente gréafico:

Grafico 60: Porcentaje sobre facturacion anual dedicado a |+D
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N = 63; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 34
Elementos a destacar:

e En su conjunto la muestra consiste de empresas que despliegan un gran
empefio en |+D: la media de la muestra en su conjunto dedica mas de un 6% a
gastos en 1+D

o Los INMLs gastan promedio mas de ese porcentaje y los non-INMLs

menos
o Son porcentajes altos en comparacion con porcentajes similares a nivel
de la CAPV en su conjunto, Espafia o Europa: en todos los casos, los
valores de los INMLs y los non-INMLs les multiplican
o El porcentaje que Simon (2012, p. 266) establece para su muestra de

campeones ocultos alemanes esta a la par con la media que alcanza la
muestra en su conjunto
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Sobre todo en el escalon mas alto (gasto en I1+D por encima de 10% de la
facturacion) abundan los INMLs mas que los non-INMLs, lo cual explica en
buena parte la diferencia de los promedios

También se ve una considerable cantidad de empresas que dedican
porcentajes modestos a la I+D (por debajo del 3% de su cifra de negocios al
afo)

o Es algo que se observa mas entre los non-INMLs

Implicaciones:

La parte de empresas que muestra un fuerte empefio en I+D (minimo por
encima de 3%) forma un colectivo muy comprometido con la competitividad y
su gasto en |+D se deja probablemente explicar por operar en mercados
dindmicos, competidos y con evoluciones rapidas en cuanto al estado del arte,
asi como por su afan de ser un lider en el mercado; tanto por cuota de
mercado como por ser un referente tecnolégico/innovador

o Para un buen numero de esas empresas se puede suponer que
también habréa sido una de las fuentes de su liderazgo en los nichos que
abordan

Las empresas que gastan mas bien poco en |+D puede que actdan en nichos
de caracter maduro con tecnologias y practicas comerciales consolidadas y/o
que actian en mercados que requieren innovaciones gue no sean tan intensivo
en gasto en 1+D

o Pueden ser mercados donde hay mas dinamismo alrededor de
innovaciones no-tecnolégicas
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3.5.2.2 Lanzamiento de primicias

En si, el gasto en I+D es un indicador estéril y no revela mucho sobre las innovaciones
que efectivamente salen al mercado como fruto de este esfuerzo (“el rendimiento de la
[+D”).

Por eso —y también en linea con afirmaciones de Simon (2012) al respecto- tiene
interés de mirar hasta qué punto las empresas logran introducir primicias en sus
mercados. Tanto como indicador de la voluntad de las empresas para ir por delante de
la competencia, como expresién de su capacidad de innovar de forma aplicada, de
salir con innovaciones con relevancia para el mercado y de traducir y transformar
actividades de 1+D en novedades que sirven fines comerciales.

Ademas, mientras que las actividades y los presupuestos de I+D tienen en primer
lugar un caracter “intramural”, el lanzar primicias es una forma de hacer visible tanto
hacia los concurrentes como hacia los clientes el afan y la capacidad de las empresas
de ejercer un liderazgo en el mercado, tanto en términos tecnoldgicos como
psicolégicos.

El siguiente grafico muestra cuanto de activas son las empresas analizadas en el
lanzamiento de primicias mundiales en comparacién con sus 3 mayores competidores:

Grafico 61: Frecuencia de lanzar primicias mundiales en comparacion con los mayores rivales
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N = 60; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 31
Elementos a destacar:

e En su conjunto, la muestra ensefia un buen perfil con solo un +/- 30% que
indica que sus rivales introducen més frecuentemente primicias a nivel mundial
que ellos mismos

e Mirando a nivel de las sub-muestras, se ve como los INMLs son claramente
mas activos en el lanzamiento de primicias que los non-INMLs

o Ademas, méas de dos tercios de los INMLs afirma ser mas activo en ello que
sus mayores competidores

o Este porcentaje es casi un factor 7 mas grande que entre los non-INMLs
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Si se relaciona “Gasto en 1+D” con “lanzamiento de primicias”, para ver si hay una
pauta entre “a mayor gasto”; “mas actividad en cuanto a primicias”, se obtiene la
siguiente imagen:

Grafico 62: Gasto promedio en I+D de las empresas segun frecuencia relativa de lanzar primicias
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Elementos a destacar:

Se ve un alineamiento entre el esfuerzo en I+D y la frecuencia con que las
empresas lanzan primicias al mercado en comparacién con sus 3 mayores
competidores

Como tal, se puede decir que el I+D influye en la intensidad de lanzar primicias

Como tal, las empresas dan muestras de actuar de forma ambidiestra con la
innovaciéon:"* no solamente dedican amplios inputs a la I+D (actitud
exploratoria), sino que también son productivas a la hora de lanzar primicias al
mercado (actitud de explotacion)

Un siguiente ensayo de interés es el combinar datos de “timing de entrada” con
“lanzamiento de primicias”, para ver si hay una pauta entre “ser pionero ad initio” y
“seguir actuando como trendsetter por medio de primicias”.

Al combinar las series de datos correspondientes, se obtiene la siguiente imagen:

" Los porcentajes promedios estan computados en base a la muestra en su conjunto.

" véase el capitulo 2 de:
http://www.orkestra.deusto.es/images/investigacion/publicaciones/informes/2017-orkestra-

informe-competitividad.pdf?v=01
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Scatter plot 3: Entrada al nicho versus comportamiento en cuanto a primicias
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Legenda: eje X representa el timing de entrada al nicho de mercado (por encima de la linea horizontal azul se encuentran los entrantes tempranos y por
debajo los seguidores); eje Y divide (de izquierda a derecha) las empresas entre las que lanzan menos, las que lanzan a la par, y las que lanzan primicias
mundiales més frecuentemente que sus pares.

N = 58; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 29
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Elementos a destacar:

o Se ve una pauta de INMLs haciendo mas “y ... y”, mientras que los non-INMLs
son menos activos en lanzar primicias (incluso los que al inicio eran pioneros

de mercado).

e En cuanto a los INMLs se puede intuir que la innovacion y el seguir por delante
del mercado no es un caracter intrinseco, sino un rasgo que cultivan

Utilizando las lineas divisorias que hemos trazado de forma horizontal y vertical en
medio del anterior scatter plot, se puede denominar las respectivas empresas
analizadas (en funcion de su ubicacion en el cuadro) segun la siguiente tipologia

Tabla 5: Tipologia del empefio de las empresas en (segu)ir por delante del mercado

Lanza menos oo Lanza mas
S Lanza primicias a la L
primicias que sus primicias que sus
par con sus pares
pares pares
- e Actor de vanguardia
Entrante temprano Routinier Dosificador vang
consistente
. “Perseguidor a
Seguidor 9 Up-catcher Late bloomer

remolque”

Fuente: elaboracion propia.

Una pregunta complementaria sobre la cual es relevante arrojar luz, es la de: ¢hasta
qué punto compensa de ser innovador y en ser comparativamente mas activo en el
lanzamiento de primicias que otros?

Para ello se puede combinar la frecuencia de lanzar primicias mundiales con la
evolucion de la cuota de mercado de las empresas, como ensefia el siguiente scatter

plot:
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Scatter plot 4: Actividad en cuanto a lanzamiento de primicias mundiales versus evolucién de cuota de mercado
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N = 59; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 30
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Elementos a destacar:

o El anterior cuadro hace entrever que un mayor esfuerzo en primicias no se
traduce en un aumento de cuota de mercado, i.e.:

o La porcion de empresas que lanza mas primicias que sus pares (cosa
que ocurre sobre todo entre los INMLS) y cuya cuota de mercado no
crece supera a la porcion de empresa donde si se ve tal relacion

o Hay un grupo considerable de empresas que estan a la par o que van
por detrds de sus mayores contrincantes en cuanto al lanzamiento de
primicias (cosa que se observa sobre todo entre los non-INMLS) y que
han visto crecer su cuota de mercado

e Lo anterior puede tener varias explicaciones:

1. Las empresas, sobre todo las que lideran en su nicho, innovan mas
para poder defender y mantener su cuota de mercado, ya que
expandirlo ain mas puede ser dificil cuando uno ya posee un alto
porcentaje del mercado’

2. Con una buena labor de monitoreo de competidores e inteligencia
competitiva, los seguidores pueden imitar o aprovechar efectos de
derrame de las novedades que los pioneros introducen en el mercado’

3. Puede haber empresas que actian en mercados donde, mas que ser el
mas novedoso, son otros factores (como capacidad de abastecimiento,
niveles de precios finales) los que determinan las cuotas de mercado’™

En su conjunto, esta observacion produce la inquietud de que los mercados tal vez no
siempre premian a los mas vanguardistas y a los que hacen un mayor esfuerzo en
materia de innovacion e 1+D.” "

Si es por el “motivo” nimero 1 de arriba, seria menos preocupante o desalentador,
pero si es por el “motivo” numero 2 de arriba, si que seria cuestion de ver si con una
mejor proteccion de las primicias o al darles un caracter mas radical, se puede
valorizar su lanzamiento por medio de un crecimiento de poder de mercado.

En vista de comprobar si el punto de defensa y proteccidon de innovaciones es un
asunto a cuidar (mas), mirar en la siguiente seccion a la propension de registrar
patentes entre las empresas analizadas.

& Aunque existen verdaderos winner-takes-all markets, lo normal es que haya como minimo
una serie de concurrentes que se dividen el mercado y crean un cierto equilibrio en cuanto a
cuotas de mercado. A la vez es de esperar que el incrementar la cuota de mercado se rige por
una ley de disminucién de retorno sobre la inversion (ley de rendimientos decrecientes).
”® Tales spill-over effects y/o ventajas del seguidor diligente neutralizarian por lo tanto la ventaja
competitiva inicial del innovador.
™ Si este es el caso, hay obviamente un riesgo de que se esté ante un mercado con rasgos de
comaoditizacion.
’® Es como en la parabola de “Alicia en el pais de las maravillas™: para mantenerse en su sitio,
hay que correr, y solo si se corre el doble de rapido se logra avanzar.

Nota Bene: el Grafico 62 ensefia una pauta entre Gasto en I+D y lanzamiento de primicias.

114



3.5.2.3 Registracion de patentes
Para dar una primera impresién de la propensién a patentar entre las empresas
analizadas, sirve el siguiente gréafico:

Grafico 63: Nimero de patentes registrados a nivel mundial
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Fuentes: Sondeo propio & REGPAT.
N = 64; nimero de INMLs = 29; nimero de non-INMLs = 35

Elementos a destacar:

e Como se ve, la gran mayoria de las empresas (de ambas sub-muestras) tienen
un portfolio de patentes reducido

e En su conjunto, menos de un 30% tiene mas de 20 patentes registrados

e Por sub-muestras, ese porcentaje es aproximadamente un 20% entre los non-
INMLs y un 40% entre los INMLs, que se muestran consiguientemente mas
propensos a patentar

¢ Como media de patentes en portfolio, se constata que esa esta cerca de los 30
para la muestra en su conjunto, y de casi 20 y 40 para respectivamente los
non-INMLs y los INMLs

o Hay que tener en cuenta, sin embargo, que —como ilustra el Grafico 63-
existe una considerable deviacion de la media (standard deviation)
entre los integrantes de la (sub-)muestra(s), y que las pocas empresas
gue tienen mas de 100 patentes registrados suben la media bastante
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Si se combina el nimero de patentes en portfolio y el gasto porcentual sobre la
facturacion de las empresas en 1+D,”” con el fin de ver cuanto de productivas son a la
hora de sacar patentes de labores de I+D, se obtiene los siguientes indicadores:

Grafico 64: Ratio entre patentes y punto porcentual de Gasto en I+D de las empresas analizadas
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Fuente: calculacion propia en base a sondeo propio & REGPAT.

Elementos a destacar:

e Igual que en el Grafico 63, estos Ultimos indicadores muestran una mejor
prestacion patentaria por parte de los INMLs que los non-INMLs

e Sin embargo, también aqui es aplicable la observacion de que la media sube,
para ambas sub-muestra, debido a la inclusion de algunas empresas con
portfolios muy numerosos de patentes

Implicaciones:

e Se esta ante una realidad dual, con medias que eclipsan la posibilidad de que
muchas de las empresas analizadas no son tan patent-driven’

e Por consecuencia, particularmente las empresas que son menos activas en
patentar pueden experimentar que cuando se introduce primicias y estas no
son patentadas (o patentables), la ventaja competitiva que uno puede sacar de
ello es temporal y puede ser dificil de explotar en términos de un aumento
(continuo) en cuota de mercado (véase Scatter plot 4)

" partiendo de la premisa tedrica de que ese porcentaje fuera un constante en el tiempo.
® Algo que se constatdé también en publicaciones anteriores dentro y fuera de la CAPV
(Orkestra, 2015; Simon, 2012, p. 268).
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3.5.2.4 Reflexiones respecto al esfuerzo innovador de las empresas analizadas
y larentabilidad de ello

Las empresas analizadas muestran buena figura en cuanto al gasto en I+D, el
lanzamiento de primicias y registrar patentes, aunque es verdad que la oscilacién de
los valores alrededor de la media de cada uno de esos indicadores es considerable.
Dentro de este contexto, sin embargo; parece haber mas propension a lanzar primicias
que a registrar patentes, dando lugar a una aparente “paradoja patentaria”.

De los datos analizados, y en linea con lo anterior, surge la imagen de que las
empresas tal vez generan mas innovaciones y primicias que se basan en actuaciones
y procedimientos “emergentes”;”® que se acoplan bien a los deseos de los clientes,
pero que no siempre son codificados (o codificables) y por lo tanto pueden ser

dificilmente escalables y capitalizables en el tiempo.

Consultas propias anteriores (Orkestra, 2015) y observaciones entre otros colectivos
de empresas comparables con las que hemos analizado para el presente estudio
(véase Simon, 2012) muestran también que los lideres en nichos de mercado
mantienen una relacién algo mezquina con la 1+D formal y que no son muy propensos
a patentar sus outputs.

A la vez, es posible que el I1+D y las patentes de las empresas analizadas se enfoquen
principalmente en innovaciones de proceso y no tanto en producto, lo cual generaria
solamente un efecto indirecto sobre el atractivo de la oferta de las empresas en el
mercado. Si fuera asi, implicaria que las empresas compiten y basan su competitividad
en buena parte en operational efficiency y effectiveness,® lo cual puede ir en
detrimento de competir en base al desarrollo nuevas proposiciones de valor o de
modificar las mismas radicalmente.

Obviamente, el proxy de las primicias sirve precisamente para contraponer el posible
sesgo que el esfuerzo en I+D y en patentes puede manifestar hacia las innovaciones
de caracter mas procesual e intramural. Pero respecto a las primicias también cabe la
posibilidad de que no todas tengan un caracter rupturista, radical y disruptivo -sino que
tengan mas bien un caracter de mejora continua y de innovacién incremental- y por lo
tanto, no funcionen como un iman para la demanda.

Las observaciones de Simon (2012, p. 259) al respecto, indican también que los
campeones ocultos no se enfocan tanto en innovacién de producto final o en
tecnologias comercializables, sino que dedican mas recursos a procesos, sistemas y
prestacién de servicios (modalidades de suministro y de funcionamiento).®!

Ademas, el hecho de que las empresas en cuestion se dediquen en buena parte a
suministrar componentes 0 procesos y sistemas que subyacen a los productos finales
de sus clientes, hace posible que una parte considerable de la innovacion vaya dirigida

” Que incluso pueden tener un caracter ad hoc o client-specific.

% | o cual seria en cierto sentido l6gico, dado que estamos ante empresas manufactureras que
mantienen buena parte de su actividad fabril en la CAPV.

8 Nota Bene: en analogia al caracter oculto que caracteriza a estas empresas; el enfocarse en
productos y tecnologias finales seria también demasiado visible y transparente. Fiel a su estilo
es posible que prefieren no concentrarse en los exponentes mas visibles de la innovacion, sino
en las partes que quedan mas cubiertas.
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a procesos y soportes que son de caracter incremental y custom-made; soluciones
gue no siempre tienen un potencial escalable o patentable.

Obviamente, si los INMLs o sus homélogos-campeones ocultos son mas eficientes en
transformar la [+D en patentes y/o primicias que la media de empresas, es probable
que esto sea fruto de su cercania a su mercado y de las estrechas relaciones que
mantienen con su clientela dentro del contexto B2B.

Para concluir, se puede recalcar que las empresas analizadas muestran un (muy)
buen perfil innovador, aunque puede haber espacio para ampliar las innovaciones
patentables y patentadas, sobre todo teniendo en cuenta que estas pueden dar mas
margen de maniobra a sus creadores para aprovechar las ventajas comerciales que se
pueden derivar de ellas.

Aunqgue el hecho de no patentar puede ser indicativo de la agilidad que caracteriza a
las empresas analizadas, puede indicar también que cabe mejorar la politica o la
estrategia de propiedad intelectual en el seno de las empresas en cuestion.

Cabe recalcar que la innovacion ambidiestra en toda su plenitud requiere de
actividades exploratorias y de explotacion, pero también de proteccion.
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4 REFLEXIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Valoraciones en base a los hallazgos presentados

La CAPV es un territorio bien dotado de empresas que son lideres internacionales en
los mercados de nicho que atienden. Todos forman parte del top 3 en su género a
nivel internacional y la mayoria de entre ellos incluso actia como lider mundial en el
nicho de mercado que aborda (véase la seccién 3.4.1.3).

Con el numero de INMLs que se presenta en el Mapa 2 (véase la seccion 3.3.2), se
llega a un promedio de unos 14 casos por millon de habitantes en la CAPV. Lo cual
gueda cerca de los promedios de varios paises centro-europeos (como: Alemania,
Suiza y Austria). Este nUmero puede ser incluso ligeramente mas alto, tomando en
cuenta que algunos casos probables no estan entre las empresas analizadas para el
presente informe (véase la seccion 3.2).

Son todas empresas que se caracterizan por una intensa actividad de comercio
exterior con niveles de exportacion muy altas, dando lugar al llamado “INML
dividend”.®

Ademas, en la estela del considerable nimero de INMLs que se ha detectado, la
CAPV cuenta con un buen numero de empresas que se envuelven bien en los
mercados internacionales que atienden (son las llamadas non-INMLs en el presente
estudio y que han actuado como grupo de contraste para poner los rasgos y
comportamientos estratégicos de los INMLs en perspectiva a lo largo del capitulo
anterior).

Los factores detras del éxito internacional de los INMLs son mdltiples, y se trata mas
de un combinado de factores que de uno o dos factores destacados.

Resaltan la capacidad de segmentar mercados y de posicionarse en nichos concretos;
de especializarse en lineas y calidades de producto que responden a requerimientos
que rigen la demanda en tales nichos de mercado y de desarrollar actividades de
innovacion aplicada (en base a una dedicacién fuerte de medios a actividades
formales de 1+D) hacia la introduccion de primicias al mercado que corresponden con
las exigencias particulares que caracterizan estos nichos.

En relacién al dltimo punto, la innovacién continuada se perfila como un ingrediente
importante en la receta que da un éxito sostenido en el tiempo a los INMLSs.

Es tipico ver que se adelantan a otros actores en cuanto al posicionamiento ante una
nueva demanda o una demanda muy confinada, y que son mas activos que sus pares
en el lanzamiento de primicias al mercado. De este modo, se les puede titular como
“actores de vanguardia consistente” (véase la seccion 3.5.2.2).

La capacidad de detectar una oportunidad o un nicho de mercado antes de que
devenga grande ha dado en muchos casos una ventaja competitiva que se ha
mantenido en el tiempo. A la vez, esto ha permitido en mdltiples casos que los INMLs

8 Suben el valor promedio de la economia en términos de las exportaciones sobre el valor
afadido bruto.
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lograsen entrar en un reducido grupo de actores que acaban acotando el grueso del
mercado. En los casos que esta circunstancia se ha dado, los INMLs en cuestién
actuan como un “pivote en un mercado donde las cuotas de mercado estan

concentradas” (véase la seccion 3.4.4.3) y se puede decir que gozan de un “niche
” 83

premium”.
En términos de lanzamiento de primicias al mercado, se ve claramente que los INMLs
suelen superar a sus rivales en los nichos que aborden. Muy pocos de entre ellos se
enfrentan en sus nichos a competidores que son mas activos que ellos en este
aspecto.

Aun asi, parece que la innovacion continua es mas un must para quedarse en una
buena posicién en el mercado, pero no significa que las empresas logran crear una
brecha con sus concurrentes y como tal se distancian de la concurrencia: es mas una
condicién necesaria que una condicion suficiente para poder optar por el éxito y el
liderazgo en un mercado.

El hecho de que un gran esfuerzo en innovacién (un esfuerzo que se sostiene en el
tiempo) no se traduce en continuas mejoras en la cuota de mercado (véase Scatter
plot 4), puede tener que ver con el tipo de productos y mercados que los INMLs
abordan. Suelen ser productos y mercados con recorrido; con una demanda que es
estructural (lo cual puede generar una presion continuista en los disefios), donde los
productos estan condicionados por temas de interoperabilidad dentro de los sistemas
donde operan (tipico en caso de componentes y tecnologias de soporte), y con una
competencia fuerte (i.c., rivales que no quieren descolgarse en la lucha porgue son
mercados que dan para rato).* Consiguientemente, las novedades que se desarrollan
en estos contextos tenderan a tener un caracter de mejora continua, de innovaciéon
incremental e interactiva (user-responsive; fruto de interaccion con los usuarios).®®

Lo anterior ayudaria también a explicar porque se observa una aparente “paradoja
patentaria” entre las empresas analizadas (véase la seccion 3.5.2.4). Por una parte, se
ve una alta dedicacion de medios a I+D y a la vez un elevado output en primicias,
cuando -por otra parte- hay una realidad en cuanto a registro de patentes bastante
dual. Aungue haya un sub-grupo de INMLs muy activos en la registracioén de patentes,
el grueso —incluyendo en ese grupo a multiples empresas con altos indices de gasto
en |+D y de primicias- que patentan mas bien poco. La explicacion puede estar en
parte en el hecho de que las innovaciones que consiguen las empresas tienen un
caracter incremental y poco patentable.

En cuanto a la gestiébn empresarial en clave de negocio internacional también vemos
que los INMLs destacan en combinar una fuerte actividad de exportacion con un

8 Al segmentar los mercados y posicionarse en un nicho bien definido puede llevar consigo
que uno se enfrenta a menos concurrentes que aspiran a satisfacer la demanda concerniente.
Aun asi, se ha visto que los mercados en los que se envuelven mantienen un dinamismo en
cuanto a intensidad de competencia y la presencia de rivales tradicionales y nuevos entrantes.
# Son mercados para stayers (para empresas con resiliencia) y no para sprinters; no son hit-
and-run markets donde la demanda se parece a fogonazos, sino mas a una llama piloto.

® E incluso si se introduce innovaciones radicales o disruptivas; es probable que los
competidores tratan de contrarrestar esas innovaciones con novedades propias ya que hay
mucho en juego.
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amplio despliegue de activos productivos por el mundo (véase las secciones 3.3.3.2-
0). Como tal, no solamente se apoyan en la venta transfronteriza como receta para
competir internacionalmente, sino que también aplican otros foreign entry modes para
entrar en mercados foraneos. En este sentido, muestran su compromiso, valentia y
madurez en la arena internacional y dominan el “arte” de conjugar modos de entrada a
diferentes mercados en funcion de las oportunidades y riesgos que dichos mercados
ofrecen. El hecho de que los INMLs venden pro medio en mas de 50 paises avala su
competitividad y reclamo internacional.

El contar con un considerable nimero de sedes productivas foraneas demuestra
también que sus sedes extranjeras ejercen diferentes funciones empresariales
(comercial, servicios técnicos, manufacturera, e incluso innovacién en algunos casos)
y que aprovechan sus implantaciones transfronterizas tanto para crear acceso a
mercados extranjeros, como para aprovechar ventajas que pueden ofrecer localidades
extranjeras en términos de coste y calidad o en forma de lead markets.®

Cabe destacar que las multiples formas que los INMLs emplean para entrar en y
operar en mercados extranjeros, las sostienen en muchos casos con la ayuda de
recursos humanos foraneos que mejoran la responsividad a y la agilidad de actuar en
multiples lugares del mundo.

De esta manera, hay muchos INMLs que son capaces de competir contra y dejar atras
a concurrentes que les doblan o0 mas en tamario.

En consecuencia, la actividad internacional y las correspondientes prestaciones en
términos de comercio exterior de los INMLs dan lugar a una aportacion fuera de lo
comun -tomando en cuenta su tamafio promedio- a la balanza comercial y a la
creacion de valor en la CAPV (véase la seccién 3.3.3.1). De hecho, generan un efecto
palanca entre su tamafo en facturacion y su participacion o cuota en el valor de
exportacion de la economia vasca, lo cual se puede denominar el “efecto multiplicador
de los INML sobre el comercio exterior de la CAPV”.

Ademas, los INMLs superan con creces las tasas de crecimiento de la economia
vasca en su conjunto a lo largo del tiempo, por lo que también en este respecto son un
factor positivo de cara a la creacion de valor.

Por otro lado, cabe destacar que muchos de los non-INMLs revisados muestran un
talento de aprovechar las ventajas de ser un seguidor diligente: sin ser el primero en
mover fichas (en abrir un nuevo mercado, en lanzar una novedad al mercado, ...), pero
al ser atento a las acciones de la competencia (en particular en cuanto a la
introduccion de primicias en el mercado) y de seguir la corriente de forma eficiente y
con el propésito de equiparar/mejorar las propuestas de los pioneros, se puede lograr
una mejora en el posicionamiento en los mercados donde uno compite (véase Scatter
plot 4).%

% Mercados gue sirven para desarrollar nuevos productos o para perfeccionar las cualidades

de una linea de producto, porque la demanda en ellos es muy sofisticados y/o porque la

concurrencia en dichos mercados estimula a los contrincantes a salir con un portfolio de
roductos muy competitivo.

’ Véase también la nota al pie niimero 85.
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4.2 Retos por delante y formas de abordarlos

Aunqgue los INMLs sirven de ejemplo para otras empresas, no estan a salvo de riesgos
y también tienen sus retos. En lo que sigue abordamos los mas pertinentes:

Anticiparse a una eventual contraccion de la demanda en un nicho delimitado

Un rasgo casi inherente a competir en nichos de mercado muy concretos, es el de
especializarse en una demanda o un producto en particular. Aungque la mayoria de los
INMLs declara actuar en mercados con tendencias positivas (véase la seccion 3.4.2.1)
y este enfoque puede tener las ventajas de diferenciarse de generalistas que compiten
en el mismo mercado y de disputarse la demanda con unos pocos adversarios;
también puede tener sus desventajas: si una empresa se identifica en gran parte con
una combinacion de producto-mercado concreto (véase la seccién 3.4.1.1) y la
correspondiente demanda se contrae, puede llegar a hipotecarse el futuro desarrollo
de la empresa, la cual tendra que reconsiderar su camino. Incluso si un determinado
nicho no se contrae y mantiene su status quo, puede haber claros limites a la
expansion de una empresa si esa actlla como jugador en un nicho donde el volumen
de ventas es limitado (véase la seccion 3.4.4.2).

Otra fuente de contraccion de la demanda (cautiva) puede ser el hecho de que haya
rivales en el nicho que se hacen mas fuertes. Estos pueden ser rivales de toda la vida
0 nuevos entrantes (seccion 3.4.3). Aunque los INMLs parecen tener una posicion y
una cuota de mercado sélida en sus nichos, con el dinamismo que hay en los mismos
siempre es posible que la division de poderes actual se derrumbe y se establezca una
nueva jerarquia entre los actores.

Ante este riesgo, esta claro que hay que evitar que las empresas sucumban a lock-ins
y se queden atrapadas en los mercados donde actlan actualmente. Por lo tanto,
deben de tener presente exit strategies y/o saber “aunar mercados” conexos. Como
analogia a las metaforas utilizadas en el Grafico 58, se podria decir que a las
empresas les interesa crear una especie de sifones que puedan actuar como vasos
comunicantes entre los charcos, lagos y océanos donde se pueden adentrar para asi
poder buscar un equilibrio entre actuar en un solo mercado o en mas.

Lidiar con el poder de negociacién de los clientes

Si un alto porcentaje de las ventas de un producto tiene unos pocos destinatarios
(véase las secciones 3.4.2.2-3.4.2.3), esto puede dar lugar a una asimetria de poder
entre la demanda y la oferta que puede empeorar que las condiciones de suministro y
los margenes de venta. Esto puede ocurrir sobre todo si los clientes superan a los
proveedores en tamario.

Tal situacion de asimetria y dependencia también puede llevar a que los clientes usen
su poder para establecer contratos con varios proveedores del mismo producto de
nicho para no depender demasiado de un solo suministrador.
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Este riesgo requiere que las empresas hagan esfuerzos por tener una cartera de
clientes amplia y con procedencia geografica diversa, para no quedarse a la merced
de unos pocos compradores, lo que podria dar pie a situaciones de hold-up.®

Coger tamafio y musculo adecuado

Por lo visto en el punto anterior, se entiende también que el tamafio de los INMLs —
aunque no sea determinante para su éxito- es un factor relevante. Para determinar lo
gque es una talla adecuada, uno se puede fijar en diferentes puntos de referencia. Uno
es el tamarfio de los clientes, otro es el de los rivales en el mercado (véase la seccion
3.4.3.1) y un tercero podria ser el tamafio de los INMLs en otros lugares (véase Simon,
2012). En base a los altimos dos benchmarks, se concluiria que los INMLs vascos son
mas bien pequefios.

Aunqgue uno de los resultados del sondeo ha sido que no hay que obsesionarse con el
tamafio (véase Grafico 53), también se puede afirmar que para varios INMLs vascos
parece posible y conveniente crecer.

Ampliar el acceso a recursos

De la mano del crecimiento, se aborda también la cuestién del acceso a capital y a
recursos humanos capaces de sostener procesos de crecimiento empresarial y el
desarrollo de nuevas operaciones en el extranjero. Aungque se ha visto en la seccién
3.3.1.3 y en la seccién 0 que los INMLs muestran apertura a una diversidad de fuentes
de financiacion (el “finance mix”) y nacionalidades de sus recursos humanos directivos
y demas talento para puestos claves en la empresa, es probable que tal apertura —en
pos del futuro desarrollo de las empresas- deba extenderse ain mas.

Consiguientemente, parece recomendable la diversificacion tanto en el uso de fuentes
de financiacién como en la procedencia de las personas de la empresa.

Aumentar la actividad patentaria

Aunque se observa claramente que las empresas analizadas estan registrando
patentes (y probablemente por encima de la media entre las empresas vascas, sean
de su tamafio 0 no), se podria (y en un caso mas que en otro) poner un mayor impetu
al uso de patentes como medio para sacar provecho de innovaciones y construir
ventajas competitivas mas duraderas y rentabilizables en el mercado.

En otras palabras, las empresas tienen que seguir una estrategia ambidiestra en toda
regla en cuanto a sus actividades de innovacion: aparte de seguir con su actitud
exploratoria (esfuerzo en 1+D) y de explotacion (sacar primicias al mercado), también
tienen que poner mayor acento en la proteccion de sus innovaciones.

Como se ha explicado en la seccion 3.5.2.3 hay una realidad dual en cuanto al registro
de patentes entre las empresas analizadas. Esto puede ser consecuencia de una
estrategia de propiedad intelectual mejorable y/o del hecho de que parte de los outputs
de las actividades de innovacion no son patentables. Esto ayudaria también a explicar
porque gran parte de los INMLs no logra traducir su desempefio innovador en un

8 «Atracos” por asimetria de poder entre comprador y proveedor.
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aumento de cuota de mercado, cosa que quizas si podrian conseguir con una mejor
defensa de sus innovaciones. Esta cuestion merece una mirada mas detallada, pero
las hipétesis aqui expuestas forman en cualquier caso una llamada de atencion y
hacen pensar que una sensibilizacion de las empresas en el tema de las patentes
podria ser util.

El hecho de que vayamos cada vez mas hacia una economia basada en el valor de las
ideas y los tangibles, hace que la valuacion y el potencial mercantil de las empresas se
base cada vez mas en ideas y menos en su inventario de activos o patrimonio fisico.
Ante esta tendencia general los INMLs se tienen que armar también, protegiendo y
dando valor a sus ideas mediante patentes y otras formas de propiedad intelectual.

Las empresas se tienen que preocupar, por lo tanto, por su stock de ideas y su capital
intelectual.

Seguir internacionalizando

Por mucho que estemos ante empresas lideres a nivel mundial, es muy dificil que una
empresa llegue a estar all-over-the-place, entre otras razones, porque la demanda
para productos especificos puede no existir en todas partes. Sin embargo, en base a
los datos procesados para el presente estudio, parece que varios INMLs basan su
liderazgo en una presencia fuerte en solo algunos continentes del mundo. En general,
se observa que Africa, Oceania y en menor medida, Asia, ofrecen aun oportunidades
de expansion. La entrada en estos mercados, haria que un mayor cupo de las
empresas se convirtiera realmente en un global player.

Por lo general, es recomendable seguir con la senda de la internacionalizacién
ambidiestra. Por un lado, esto implica combinar la exportacién con presencia fisica en
el extranjero (sea via inversiones directas con un sin terceros en forma de joint
ventures). Por otro lado, esto pide combinar la presencia en mercados desarrollados
(actitud de explotacion) con la entrada a “next frontier markets” (actitud exploratoria).

Actuar segun unalégica integrada de producto y servicio

Dado que los INMLs tienen una clara vocacion industrial, puede haber una fijacion en
el producto que se fabrica, en su calidad y sus features, y en los aspectos tecnolégicos
del mismo, asi como en la innovacién (tecnolégica) de producto y la excelencia en los
procesos de manufactura.*®* Sin embargo, no conviene que pierdan de vista la
creciente importancia de la innovaciéon no-tecnoldgica y la importancia que cobra cada
vez mas la innovacion en modelos de cobro/pago y de servicios adyacentes a los
productos, que pueden dar forma a los llamados sistemas de producto-servicio (cfr.
servitizacion).

Estas estrategias no solamente son relevantes para disponer de mas teclas para
distinguirse en el mercado, sino que también pueden servir como palanca para dar pie
a fuentes de ingresos adicionales y para expandir el valor de las ventas en los nichos
que abordan.

% Esto hace gque tengan que estar muy atentos a las posibilidades que les puede ofrecer todo
lo que rodea al concepto Industria 4.0.
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Finalmente, pueden ser un arma para evitar que uno se deje sorprender por (nuevos)
actores que introducen propuestas de valor diferentes con caracter disruptivo y/o que
puedan provocar un reordenamiento de los diferentes eslabones de la cadena de valor
y determinen nuevas dinamicas a la hora de ver quien sube y quien se ve relegado a
lo largo de esa cadena.

Hacerse mas activo en el plano de crear imagen y marca

Muchas de las empresas analizadas actian como proveedores de componentes,
equipamiento de produccién, procesos Yy tecnologias al servicio de terceros o
productos finales de otros. Hacen por lo tanto un trabajo en la sombra: ser proveedor
del 1st o 2nd tier, o suministrando aparatos y procesos con los cuales sus clientes
generan valor.

Pero como se constata en el presente estudio; son realmente competitivas en este
ambito y uno puede incluso atrever a decir que es una fuerza tipica y una competencia
nuclear (“core competence”) de las empresas analizadas. Juegan un papel critico en
muchos mercados internacionales de B2B.

Es un hecho que las aportaciones de las empresas que han participado en el presente
estudio se encuentran en o detras de muchos productos finales de multitud de marcas
de primera linea a nivel mundial, por lo que se puede referir al papel clave que juegan
en este sentido.

Por lo tanto, e igual que lanzamos como globo de sonda en Intergune 2015;%° se
puede pensar en un concepto como “Euskadi Inside” a la “Intel® Inside™” a la hora de
promocionar este saber hacer especifico que caracteriza a las empresas revisadas.

Tanto a nivel de la CAPV como a nivel individual de las empresas, es una carta que se
debe jugar con mas brillo.

% Véase : https://es.slideshare.net/SPRICOMUNICA/orkestra-campeones-ocultos-y-su-

relevancia-para-entender-la-competetitividad-e-internac

125


https://es.slideshare.net/SPRICOMUNICA/orkestra-campeones-ocultos-y-su-relevancia-para-entender-la-competetitividad-e-internac
https://es.slideshare.net/SPRICOMUNICA/orkestra-campeones-ocultos-y-su-relevancia-para-entender-la-competetitividad-e-internac

Conclusioén:

A modo de sintesis, sirven los siguientes elementos como puntos en los que tanto las
empresas como las organizaciones que prestan apoyo a las mismas pueden incidir de
cara a que las primeras sigan en su buena senda y/o amplien sus éxitos en el
mercado internacional:

e Continuar con la diversificacion geogréfica y la entrada en mas mercados y
continentes.

¢ Conseguir acceso a recursos que puedan sostener el despliegue de las
empresas y sus operaciones por el mundo (capital, RR.HH., inteligencia...) y
gque den resiliencia y musculatura para hacer frente a las fuerzas del mercado
(del lado de la demanda y de la oferta).

e Ampliar la propension a patentar y la capacidad para sacar innovaciones que
permitan generar mas margen y ventaja competitiva en el mercado.

e Desarrollar helicopter views que sirvan de boveda por encima de los nichos
que se abordan actualmente y que permitan entrar en mercados conexos.
Estas “vistas panoramicas” pueden servir para desarrollar negocios de
productos, tecnologias y servicios adyacentes; pero también para adoptar
nuevos modelos de negocios que puedan suplantar las formas actuales de
competir en los mercados.

e Estimular la sensibilizacion de las empresas para la creacion de imagen y
marca propia.
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