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RESUMEN

Son muchas las empresas espariolas que ven en China una opor
tunidad de inversién y crecimiento empresarial. Mediante entrevistas
realizadas a dos consultoras especializadas en la asesoria de empre-
sas en su esfrafegia de internacionalizacion, se analiza el perfil de las
empresas espafiolas que invierten en el mercado chino asi como los
motivos que las atraen al mismo vy la forma de enfrada utilizada para
su implantacién. También se estudian los factores que pueden llevar al
éxito a dichas inversiones. Invertir lo suficiente, escoger un buen socio,
la implicacién de la alta direccion o los recursos humanos son algunos
de los factores determinantes para que la inversion en China sea un
éxito. En las conclusiones se examina el presente y el futuro de la em-
presa espafiola en este mercado segin la opinién de las consulforas.

PALABRAS CLAVE

Empresa Espariola, Mercado Chino, Inversién Directa en el Extranje-
ro, Factores de Exito en la Internacionalizacién, Motivos de Infernacio-
nalizacién, Formas de Entrada.



158 A. Nifierola y M. V. Sdnchez: La internacionalizacion de las. ..

ABSTRACT

Many Spanish companies see China as an investment opportunity
and a way fo increase their revenues. Through inferviews with two
specialist consultants in advising companies in their infernationalization
strafegy, we analyze the profile of Spanish companies investing in the
Chinese market. Factors that can lead to success to such investments
are also studied. Invest enough, choose a good pariner, involvement
of senior management or human resources are some of the defermining
factors for investment in China successfully.
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1. Introduccion

La gran importancia del mercado asidtico y, en concreto, del mercado
chino hace que muchas empresas de todo el mundo se planteen invertir
en el mismo. Desde que comenz6 su reforma econdémica a finales de 1978
y su posterior entrada en 2001 en la Organizacién Mundial del Comercio
(OMC) hasta la actualidad, la economia China no ha dejado de crecer, en
parte debido a las inversiones que ha recibido de paises extranjeros (Fung
et al., 2004: 99-130; Jiang et al., 2013: 201-210; Lau et al., 2008: 30-44).
Las empresas espaiiolas no son una excepcion y es notable el nimero de
ellas que han optado por entrar en China con inversién directa (IDE) en los
ultimos diez afios (Moyano Vazquez, 2009: 119-129).

Cuando un pafs empieza a ser atractivo para la IDE suele ser por facto-
res como los costes, el tamafio del mercado y las infraestructuras, para des-
pués seguir siéndolo por eficiencia, calidad de la mano de obra y capacidad
de I+D (Chen et al., 2012: 1171-1178; Fung et al., 2004: 99-130). China
se sitda en este estadio actualmente y se caracteriza por la fuerte compe-
titividad de su mercado y las empresas que en €l se encuentran (Porter et
al., 2009: 173-193). Ademads de ser un pais con una fuerte competencia,
también se caracteriza por la complejidad de su sistema legal, asi como
por las diferencias culturales y el idioma. Estos aspectos hacen que muchas
empresas decidan ir de la mano de consultoras que les asesoran en algunos
de los pasos, sino en todos, del proceso de internacionalizacién. Por ello,
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consideramos que la experiencia de dichas consultoras en este proceso es
mds que relevante.

El objetivo de este articulo es determinar si existe un perfil de empresa
espafiola con IDE en China, el porqué de la eleccién de este mercado para
la inversion y cudl es la forma de entrada mas habitual, asi como identificar
los factores clave del éxito o fracaso de estas inversiones y contrastarlo
con la literatura existente. Para ello se recoge y analiza la opinién de dos
consultoras especializadas en el asesoramiento en la estrategia de interna-
cionalizacién de las empresas.

La estructura del articulo es la siguiente: en primer lugar, se expone la
metodologia utilizada para el estudio y una breve descripcion de las empre-
sas consultoras entrevistadas. En segundo lugar, segun las opiniones de las
consultoras, se analiza el perfil de la empresa espafiola que decide invertir
de manera directa en China. En tercer lugar, se exponen los motivos que lle-
van a escoger este mercado como destino de la inversion. En cuarto lugar, se
analizan las formas de entrada en dicho pais y la problematica que se deriva
de la entrada en el mercado con un socio local. En quinto lugar, se plantean
los factores claves del éxito de la inversion de la empresa espaiiola en Chi-
na. Para finalizar, se exponen las conclusiones alcanzadas tras analizar la
opinién de las consultoras, especialmente acerca de cémo ven el presente y
el futuro de la empresa espafiola en este mercado.

2. Metodologia del estudio

Para conseguir los objetivos planteados en el articulo, se llevaron a
cabo entrevistas a representantes de dos consultoras que asesoran a empre-
sas espafiolas en su inversion en China: Garrigues y Klako Group.

Garrigues es una consultora de origen espafiol, fundada en 1941 y con
presencia en todo el mundo. Actualmente, dispone de veinticinco oficinas
en Espafia y de otras once oficinas en propiedad en otros paises entre las que
se encuentra la de Shanghdi. Esta consultora asesora aproximadamente al
20% de las empresas espafiolas que se internacionalizan en China y si nos
referimos a grandes empresas este porcentaje es incluso mayor.

A su vez, Klako Group tiene su sede en Hong-Kong y se ha especiali-
zado en el mercado asidtico, teniendo presencia fisica en Hong-Kong, China
y Singapur. Iniciaron su actividad 1979 y en la actualidad cuentan, ademas
de la oficina de Hong-Kong, con otras ocho oficinas en China y una recien-
temente implantada en Singapur. El cliente de Klako Group es la empresa
europea en general, alemana y britdnica principalmente, pero cuentan tam-
bién con empresas espaiiolas en su cartera.
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Ambas consultoras se dedican principalmente al asesoramiento legal
y fiscal de empresas a nivel mundial. No obstante, mientras que el cliente
de Garrigues es, de forma mayoritaria, la mediana y la gran empresa, Klako
Group trabaja mas con Pymes. Creemos que esta diferencia, mas que repre-
sentar un inconveniente para nuestro estudio, aporta una visién mas com-
pleta del panorama empresarial espaiiol que ha decidido internacionalizarse
con presencia en China.

Francisco Soler y Manuel Torres, ex socio director y actual socio de la
oficina de Garrigues en Shanghdi fueron las dos personas entrevistadas en
dicha consultora que nos aportaron su opinién en relacion a la experiencia
de la empresa espafiola en China. Asimismo, el sefior Jordi Martin, Business
Development Manager de Klako Group, nos aport6 el punto de vista de la
consultora internacional hongkonesa sobre los mismos temas.

3. Perfil de la empresa espaiiola con inversion directa en
China segun las consultoras entrevistadas

Tras describir las dos consultoras entrevistadas, nos centraremos en
analizar, segin su opinidn, el perfil de las empresas a que deciden implan-
tarse en China, partir de dos caracteristicas: el sector de actividad al que se
dedican y el tamafio de la empresa.

Por lo que se refiere al sector de actividad las dos consultoras coinciden
con la literatura en que no hay un perfil de empresa concreto en este 4mbito
puesto que en China hay empresas de todos los sectores y todas ellas pue-
den desarrollar su actividad en este mercado (Durdn Herrera, 2002: 41-54;
Moyano Vazquez, 2009: 119-129).

No obstante, cada vez mas sectores, ademas del sector industrial, como
la alimentacion y la moda estdn creciendo en nimero de empresas interna-
cionalizadas segtn el Instituto Espafiol de Comercio Exterior (2012).

El tamafio que deberia tener una empresa que decide internacionalizarse
no tiene el mismo nivel de consenso ni entre los entrevistados ni en 1a literatura.
Los socios de Garrigues tienen muy claro que para invertir en China la empresa
debe tener una estructura y unos recursos de que rara vez disponen las pequefias
empresas. Consideran que “una microempresa, hay pocas que vayan a China y
es muy dificil que vayan a China, porque China es un mercado muy complica-
do. Es un mercado que requiere un esfuerzo muy importante tanto de inversion,
como de seguimiento, como de control y una empresa que no tiene unos mini-
mos recursos centrales es dificil que pueda hacer eso, ;no?”

Lin (2010: 479-485) también apunta que una empresa que tenga mayor
orientacion a la exportacion y sea grande tiene mds posibilidades de invertir
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directamente en un pais. En la misma linea, Claver et al. (2005: 25-42), con-
sideran que el tamafio también afecta de manera positiva al grado de compro-
miso e implicacion de recursos de la empresa en el mercado exterior.

En cambio, otros autores afirman lo contrario, que el tamafio no influ-
ye en el resultado de la empresa (Reuber ef al., 1997: 807-825; Reynolds,
1997: 79-84), al igual que el representante de Klako Group. Segtin su opi-
nién, “es mds importante el nivel de especializacion que no el tamaiio de
la empresa. Si ofreces un producto realmente especializado, de alto valor
afiadido o diferenciado de la competencia, no hace falta que seas una em-
presa grande en absoluto.” (...) “A nivel de tener éxito a nivel de venta de
producto, el tamaiio no tiene nada que ver en la empresa.”

Efectivamente, en China hay empresas espafiolas de todos los sectores y
de todos los tamafios y, a diferencia de lo que ocurri6 en el mercado latinoameri-
cano a donde fueron las grandes empresas, y posteriormente el resto, en China,
han sido las medianas empresas las pioneras segtn la experiencia de Garrigues.

4. El mercado chino como destino inversor de las empresas
espaiiolas

China es, en la actualidad, la segunda potencia mundial por detrds de
Estados Unidos en términos de Producto Interior Bruto (PIB), segin datos
del Banco Mundial (2012) pero su crecimiento es mucho mayor, 7.8% del
PIB en 2012 ante el 2.8% de Estados Unidos, también segn las cifras del
Banco Mundial.

Autores como Cheng et al. (2000: 379—400), Fan (2011: 49-73), 0 Lin
(2010: 479-485) ponen el acento en los incentivos legales, econdmicos y
politicos del gobierno para explicar porque China atrae a la inversién ex-
tranjera, pero también aluden a la capacidad de innovacion en el mercado
para explicar porque se implantan las empresas en él. Wang et al. (2011)
afiade, ademas, las infraestructuras del pais como factor que favorece esta
captacion de IDE, pero todos ellos mencionan en sus trabajos el potencial de
crecimiento como principal atractivo para invertir en China.

En este caso, las consultoras también se ponen de acuerdo en el moti-
vo por el que las empresas invierten en China y lo expresan asi durante la
entrevista:

Francisco Soler (Garrigues): “la biisqueda de mercado chino sin
duda. Eso no significa que no haya algiin caso de alguna empresa que
siga montando la fdbrica para buscar costes mds baratos que en Es-
parfia, pero es la excepcion, mds que la regla”.
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Jordi Martin (Klako Group): “el principal motivo es cuando en-
tienden que China es el primer mercado y lo va a seguir siendo durante
muchisimos arios. Y que la empresa, si no estd ahora en el mercado
chino, tendrd que estar tarde o temprano”.

A pesar del hecho de que China sea el mercado objetivo para muchas
empresas de todos los paises, Garrigues y Klako Group coinciden en que el
mercado chino no ha sido, ni es todavia, el primer destino de la inversion
directa espafiola. Segtin Francisco Soler, “China no suele ser el primer des-
tino, suele serlo en muchos casos Europa, y si no, Latinoamérica”, y Jordi
Martin afiade que “hasta hace relativamente poco, pocas empresas habian
salido fuera de Europa y ahora hay muchas empresas que van un poco,
como decirlo, desesperadas para poder vender fuera y lo primero que ha-
cen es ir a Latinoamérica y norte de Africa.”

En este caso, la literatura también apoya la opinién de las consultoras
que ven a Europa, y Latinoamérica como destino preferido de las empresas
cuando buscan ampliar sus ventas mds alld de los limites domésticos (Duran
Herrera, 2002: 41-54; Galan et al., 2001: 269-278). Las razones que mani-
fiestan estos autores, asi como los entrevistados, son las mismas: la distan-
cia geogréfica, cultural e idiomatica hacen de China un pais muy diferente y
muy complejo (Nair et al., 1998: 139—146). Aunque estos aspectos distintos
puede que no afecten en la forma de entrada (Slangen et al., 2009: 276-291)
si afectan a la hora de decidir si invertir o no porque también se considera
que se puede transferir el aprendizaje de la empresa a mercados cercanos
culturalmente y esto puede favorecer la eleccion de los mismos para invertir
(Ellis, 2007: 573-593).

A pesar de no haber sido hasta el momento el primer mercado donde
la empresa espafiola ha decidido invertir, segtin la literatura y la opinién de
las consultoras, es patente que estd creciendo, cada vez mds, la presencia de
empresas espafiolas en China, segtin datos de la Camara Oficial de Comer-
cio de Espaiia en China (Martin Rodriguez, 2010).

5. Formas de entrada en el mercado chino por las empresas
espaiiolas segin la opinion de las consultoras

A lo largo de este punto analizaremos tres aspectos relacionados con
la forma de entrada de la empresa espafiola en China. El primer punto que
desarrollaremos serd la forma juridica por la que optan a la hora de implan-
tarse porque cada eleccién implica un compromiso de recursos y un riesgo
diferente. En segundo lugar, estudiaremos las experiencias de las empresas
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que han elegido la inversién con un socio local y la problemadtica que se
deriva de esta figura juridica, la Joint-Venture o empresa mixta, segin la
opinién de las consultoras. Por dltimo nos, centraremos en el factor de loca-
lizacién de la empresa, por la importancia que de €l se deriva debido al gran
tamafio del pais de destino de la inversion.

5.1. Forma juridica de entada

La principal forma de entrada en China por parte de las empresas espa-
fiolas, seglin Garrigues, ha sido histéricamente la oficina de representacion
debido al menor requerimiento de recursos financieros, a priori. También
hay empresas que optaron por otras formas, como la Joint-Venture con un
socio local o la empresa filial con el cien por cien de capital extranjero,
conocida como Wholly Foreign-Owned Enterprise (WFOE). La primera de
las opciones anteriores es la menos arriesgada porque no tiene personalidad
juridica propia y, por lo tanto, su constitucién es mucho mds rapida e impli-
ca menos recursos. Por este motivo suele ser la primera opcion de entrada
en el mercado. Su principal limitacion corresponde a sus actividades puesto,
como su nombre indica, solamente permite realizar la funcion de represen-
tacion de la empresa matriz en el pais de destino.

Las otras dos opciones de entrada, la Joint-Venture y la WFOE, han
sido estudiadas en la literatura sin resultados concluyentes. La disyuntiva
de implantacién mediante empresa propia o mixta depende del aspecto
en el que han puesto el énfasis en el momento de la eleccidn. Nielsen et
al. (2011: 185-193) consideran que la eleccion de la figura juridica de
implantacion estd basada en las caracteristicas del equipo directivo de la
empresa. De este modo, un equipo con mucha experiencia internacional y
compuesto per personas de diferentes nacionalidades serd mas propenso a
invertir con el cien por cien del capital para tener el control de la sociedad
que un equipo con las cualidades contrarias. Si, en cambio, nos fijamos
en las caracteristicas del pafs, la literatura indica que en paises con mayor
riesgo, las empresas prefieren entrar con una Joint-Venture para arriesgar
el minimo capital posible (Lépez Duarte et al., 2004: 39-58). Otros auto-
res como Kathuria et al. (2008: 968—990) ponen el foco de la eleccion de
implantacion en el sector de actividad. Asi, empresas de servicios tende-
rén a entrar de forma conjunta en el mercado mientras que empresas ma-
nufactureras lo hardn con una filial propia para proteger su procedimiento
de fabricacion.

Esto nos lleva a preguntarnos si es mejor la entrada con un socio o sin
él, puesto que este socio, puede aportar el conocimiento local que, en un
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pais como el asidtico puede ser fundamental para el éxito de la inversion por
lo menos los primeros afios (Makino et al., 1996: 905-927).

Ademas de los factores anteriormente comentados, las consultoras con-
sideran que la eleccién de la forma de entrada también estd muy ligada a la
capacidad econémica de la empresa. Segun la opinion de los entrevistados, an-
teriormente habian proliferado las empresas que decidian implantarse con una
sociedad con personalidad juridica propia, ya fuera mixta o con el cien por cien
del capital pero, en la actualidad, por la menor disponibilidad de recursos mone-
tarios, vuelve a ser la oficina de representacion la figura més utilizada.

5.2. La experiencia con el socio local

Probablemente por la complejidad del mercado chino o por la distancia
cultural que nos separa, hay muchas empresas que han optado por crear la
Joint-Venture en el momento de entrar en China (Baena Gracia et al., 2009:
47-82). Es posible, tal y como afirma la literatura que la empresa mixta sir-
va para solventar el desconocimiento del funcionamiento del mercado por-
que el socio puede aportar esta experiencia y conocimiento que la empresa
no tiene. No obstante, no se deja de compartir la tecnologia, los procesos
de fabricacion y las capacidades organizativas, lo que puede ser fuente de
imitacién y problemas (Agarwal et al., 1992: 1-27).

La empresa mixta también es un punto en el que se ponen de acuerdo
las dos consultoras, sobre todo en el hecho de ser cautelosos con la protec-
cion de la tecnologia que aporta la empresa a la sociedad conjunta. Segin
Garrigues “de problemas ha habido de muy diferente tipo, ;no? pero uno de
ellos, efectivamente, es que la curva de aprendizaje de los chinos es muy rd-
piday cuando tienes una Joint-Venture, las dos partes tienen el mismo acce-
so al Know-How, a la tecnologia, a la forma de produccion, etc, y entre que
la curva de aprendizaje es muy rdpida 'y que el chino siempre es emprende-
dor por naturaleza, pues esa combinacion no suele dar buenos resultados al
inversor extranjero” . La respuesta de Klako Group estd en la misma linea:
“el trabajar en China implica que tienes que proteger muy bien tu propia
marca. Significa que tienes que hacer una inversion a largo plazo, registrar
tu propia marca y no dejarlo nunca en manos de tu socio local.”

Aunque el Sr. Martin también remarca la necesidad de trabajar con un
socio local de confianza ya sea para formar una empresa conjunta o porque
se busque un distribuidor para sus productos que tenga buenos contactos
en la zona. Las buenas relaciones, conocidas como “guanxi” en China, son
fundamentales para cualquier negocio que quiera triunfar en el mercado
asidtico (Davies et al., 1995: 207-214; Tsang, 1998: 64-73).
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5.3. La localizacion de la empresa

Ademads de la forma juridica, otro factor importante a decidir en el
momento de la implantacién en China es la mejor localizacién de la em-
presa. Ciudades como Shanghdi y Beijing, que hace unos afios presentaban
oportunidades por ser las principales de un mercado que empezaba a desa-
rrollarse (Zashev et al., 2010: 201-230), ahora estan bastante saturadas de
empresas, tanto locales como extranjeras, que se dedican a vender o pro-
ducir lo mismo. Esto hace que los costes del suelo, asi como los salarios,
hayan incrementado mds que en otras ciudades y que algunos proyectos
antes rentables se estén convirtiendo en inviables segtin la opinién de Klako
Group. Por este motivo, en la medida en que la empresa pueda escoger otra
localizacién porque por su actividad no necesite estar ubicada en las gran-
des capitales, serd mejor elegir otra zona con menos competencia y costes
mas asequibles. Aunque los datos nos revelan que son en estas dos grandes
ciudades donde la empresa espafiola se estd implantando mas (Martin Ro-
driguez, 2010; Moyano Vazquez, 2009: 119-129).

Tal y como nos comenta los entrevistados, cada empresa tiene que
tener muy claro donde se encuentran sus potenciales clientes y hacer un
andlisis de costes de lo que va a suponer la implantacion en funcion de la
ubicacion y hacer una planificacion.”

6. Factores clave de éxito en la inversion directa en China

Teniendo en cuenta la opinién de las consultoras que se recoge en la
tabla 1, hay cuatro factores clave para que una inversion en China pueda ser
exitosa en los que ambas coinciden. Ademads, Klako Group afiade un quinto
punto a esta lista. La ausencia de ellos no implica que no se puedan obtener
rentabilidades en China, pero son aspectos a tener en cuenta, ya que los ase-
sores los consideran importantes para una correcta implantacion.

El primer factor clave es invertir lo suficiente para que la inversién
pueda llegar a consolidarse en el mercado. No solo invertir suficientes re-
cursos econdmicos, sino en tiempo y también en personas (tabla 1). Esto
estd vinculado al compromiso de la empresa con la inversion y a tener una
visién a largo plazo del proyecto, puesto que entrar en China, ya sea pro-
duciendo o vendiendo, requiere un periodo de tiempo, no es inmediato y a
menudo no se obtienen beneficios al principio (Lu et al., 2001: 565-586).

En segundo lugar, una de las decisiones mds importantes a la hora de
invertir en China es escoger a un buen socio, ya sea para constituir la socie-
dad en el caso de la Joint-Venture o para firmar un contrato de distribucién
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o cualquier otra relaciéon empresarial. Segtin Luo (1998: 145-166), hay di-
ferentes aspectos a tener en cuenta a la hora de escoger a un socio. Entre
ellos figuran criterios estratégicos, organizativos y financieros, y si falla al-
guno de ellos puede derivar en una alianza no rentable o insostenible en el
tiempo. Hu et al. (1996: 165-173) apuntan a la diferencia cultural entre el
socio y la empresa espaifiola como causa principal de fracaso, mas que otros
aspectos como la localizacion, la actividad de la empresa o sus caracteristi-
cas. Por eso es importante, tal y como aconseja Klako Group, hacer una due
diligence para conocer bien al socio chino (tabla 1).

La implicacién de la alta direccion, el punto nimero tres de la lista
de factores a considerar, es fundamental para que se haga un seguimiento
del proyecto y se dediquen los esfuerzos necesarios para que tenga éxito
la inversién. Segin la opinién de los entrevistados recogida en la tabla 1,
los méximos responsables de la empresa deben tener claro que China es el
mercado donde quieren estar porque tal y como se ha afirmado en el punto
uno, no es una inversion que dé sus frutos en el corto plazo.

El punto cuarto, hace referencia a los recursos humanos de la empresa.
Estos son un factor a tener muy en cuenta porque serdn los que desarrollaran
el proyecto. Las dos consultoras coinciden en que hay que poner al frente a
un profesional de primer nivel en el pais de destino y darle recursos para que
pueda desarrollar una buena gestion y hacerlo de forma continuada (tabla
1). Ademads de las cualidades mds idoneas para el puesto (Caligiuri et al.,
2009: 251-262), en el caso de China, hay que dar soporte al expatriado para
facilitar su adaptacion a una cultura tan diferente, para asf evitar el fracaso
y los costes que de ello se derivan (Feng et al., 1999: 309-321; Lund et al.,
2010: 60-72). Garrigues, por su parte, apunta la importancia de que el direc-
tivo que se desplace a China sea un buen conocedor de la matriz espafiola y,
por lo tanto, un expatriado con experiencia en la empresa. En cambio, desde
Klako Group, aconsejan que, aunque sea un expatriado el responsable del
proyecto, haya una persona local de confianza para cubrir las carencias del
directivo espafiol, es decir, buscar la cooperacion para complementar los
conocimientos (Lu et al., 2001: 565-586).

Y por tltimo, un factor clave para tener éxito desde la visién de Klako
Group es saber adaptar la estrategia de la empresa al mercado concreto de
China. EI Sr. Martin pone mucho énfasis en este aspecto porque las necesi-
dades en China son diferentes y el tipo de consumidor también, con lo cual
es posible que lo que funciona en Europa no sea apropiado para el cliente
chino (Pedersen et al., 2004: 103—123) (tabla 1). En esta linea, Kyldheiko e?
al. (2011: 508-520), afirman que la mejor estrategia para la internacionali-
zacién de la empresa es combinarla con innovacién porque repetir lo que se
hace en el mercado doméstico puede no llevar al éxito.
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La siguiente tabla recoge de manera literal la opinién de los represen-
tantes de las consultoras aportando las claves para el éxito de las inversiones
empresariales en China con las experiencias de las empresas espaifiolas que
ellos asesoran.

GARRIGUES

KLAKO GROUP

INVERTIR LO
SUFICIENTE

“a China no se puede ir sin un andlisis bien hecho,
sin un Business Plan, sin saber qué es lo que buscas
en Ching y, segundo, (...) a China no se puede
ir pensando, como ocurria hace unos afios, que yo
voy alli y monto una pequefia cosa de empresas
de fabricacidn, voy alli y confrato a una persona
local, etc., etc., mando mi maquinaria y empiezo
a fabricar en China. Hoy por hoy, en China, el nivel
de compromiso que requiere es igual o superior l
de Espafia, quiero ded. .. lu tecnologia que hay
en China ya es igual o superior a la espafiola, los
requisitos de calidad de los consumidores chinos en
muchos casos son iguales a los espafioles. Enton-
ces... hay que ir a China con una apuesta decidido.
Si vas a medias, casi seguro que fe va a salir mal”

“Primero han sabido leer el consumidor chino, y han
sabido adaptar su producto al consumidor chino. Y,
segundo, han sabido tener la vision a largo plazo
para decir, bueno vamos a invertir en propiedad, en
registro de marca, vamos a invertir en dar a conocer
en China lo marca y, a partir de ahi, obtendremos
nuestros beneficios en el medio-largo plozo”

ESCOGER BIEN
AL S0CI0

“no diria que se debe evitar el socio porque hay
de todo. ... pero si que creo que hay que. .. antes
de ir a China con un socio chino, hay que hacer un
andlisis muy cvidodoso de qué te aporta el socio
chino, y de qué riesgos tiene tener un socio chino. Y
si realmente lo que te aporta es mayor que los ries:
gos, pues, tiene sentido y hay Joint-Ventures, hay
empresas que tienen socio chino que han triunfado
y que les ha ido muy bien, pero yo creo que hay que
hacer ese andlisis de forma bastante detallada.

“H Gnico consejo que yo puedo dar, porque lo he-
cemos, es hacer una due diligence de tu socio. 0
seq, no. ... por mucha confianza, por muy buena
relacién que G tengas, no dejes de hacer una due
diligence legal, fiscal, efc., financiera queria decir,
del socio con el cual vas a firmar, eso sin duda. Pero
eso tanto vale para una JointVenture como para
firmar un contrato de distribucion.”

IMPLICACION
DE LA ALTA
DIRECCION

“Y una apuesta decidida me refiero a. . . respecto a
lo gente que tienes que mandar, respecto a la inver
sién que tienes que hacer, respecto al compromiso
del Management en Espafia que tiene que hacer el
seguimiento efcéfera”

“lo importante s que la direccidn, el general mana-
ger, el director, el propistario, si quieres, esté reak
mente convencido del proyecto y se implique. Esto
no significa que él esté al cargo del proyecto, pero
lo dedisién puede venir por parte del responsable
financiero, o puede venir por parte del director de
exporfacidn, digamos. Pero si esta persona no ha
sido capaz de convencer al principal cargo de la em-
presa, no tiene senfido. Y si lo empresa lo hace sin
haber convencido a la alta direccién probablemente
fracasard. Sinceramente.”

LOS RECURSOS
HUMANOS

“Lo habitual es. . . y lo que normalmente sale mejor
porque se conoce la cultura corporativa, porque co-
noce c6mo se hacen las cosas, etc. coges a alguien
de tu casa mafriz en Espadia y lo mandas a vivir a
(hina, esa persona es la que lidera el proyecto. Pue-
des fambién contratar a un exranjero en China para
que lo haga, o un chino en China para que lo haga,
pero como norma general,.... no es ya un tema de
nacionalidad chino 0 no chino, es mds un tema de
conocimiento de la cultura corporativa.”

“La dnica, por asf decirlo, cosa que yo creo que si
se puede generalizar es: vayas con un expatriado
o vayas con personal local chino, o sea, aunque
pongas al cargo a una persona expatriada, siempre
tiene que haber un local chino complementado las
carencias del no local”
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“H problema es que la empresa europea sea capaz
de ofrecer ese know-how diferenciado. . . no porque
no disponga de ello, sino porque sea capaz de adap-
tar su estrategia comercial al mercado en concreto.

ADAPTAR LA A veces la empresa espafiola tiene un producto de
ESTRATEGIA alo valor afiadido en Espafia, vende producto en
EMPRESARIAL Espaia, pero para poder ofrecer algo en China, debe

convertirse en una empresa de servicios. Debe ofre-
cer un servicio, no un producto, y debe reconvertir,
su estrategia de negocio. Este paso es complicado
que los empresas lo hagan.”

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 1. Factores clave del éxito empresarial.

7. Conclusiones

Tras analizar la opinién Garrigues y Klako Group, podemos concluir
que no existe un perfil de empresa espafiola que decide implantarse en Chi-
na puesto que se encuentran empresas que pertenecen a todos los sectores y
son de diferentes tamafos.

El mercado chino no ha sido, ni es, el principal destino de la inversion
espafola seguin las consultoras y la literatura, puesto que éstas prefieren
destinos mds cercanos geograficamente, como Europa o el norte de Africa,
o bien cercanos culturalmente, como Latinoamérica. No obstante, la impor-
tancia comercial que estd alcanzando China, favorece que cada vez haya
mds empresas que intentan abrir su mercado hacia la potencia asidtica y
que la tendencia sea que la empresa espafiola tenga mds presencia en el pais
(Martin Rodriguez, 2010; Moyano Vazquez, 2009: 119-129).

Aunque por el momento esta presencia es escasa (Bustelo, 2006: 17—
84), segun el informe elaborado por la Oficina Econémica Comercial Espa-
fia en Pekin (2010: 1-18) los sectores que presentan mayores oportunidades
de inversion dentro del mercado chino son el de automocidn, el quimico, sa-
nitario, nuclear, medioambiente, alimentacién, moda, educacién y turismo.

A la hora de invertir en China deben tenerse algunos aspectos muy
presentes. Factores como la visién a largo plazo, la implicacion de la alta
direccion, asi como la inversion de los recursos necesarios, son claves para
evitar el fracaso de la empresa en su implantacién en el pais asidtico. La
buena eleccién de socios, ya sea para constituir una sociedad mixta o para
firmar un contrato de distribucion, teniendo en cuenta la distancia cultural
entre Espaiia y China puede ser motivo de conflicto como hemos comentado
en el apartado de experiencia con el socio, por lo que es un aspecto impor-
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tante a considerar a la hora de invertir en el pais. Los consejos aportados por
las consultoras también deberian ser tenidos en cuenta por las empresas que
optan por la entrada con un partner local.

En la medida en que las empresas tengan en consideracion estos facto-
res es mds probable que su inversidn resulte rentable. Segtn la opinién de
las dos consultoras, sus clientes implantados en China obtienen beneficios
y tienen potencial de crecimiento, lo cual no sucede actualmente en otros
mercados.

En resumen, de las dos entrevistas realizadas y analizadas, podemos ex-
traer que la empresa espaiiola tiene atin mucho camino por recorrer en China,
puesto que nuestra presencia es atin pequefia en dicho pais. Existen muchos
aspectos que fomentan dejar de mirar a mercados mds cercanos y empezar a
explorar el mercado asidtico como destino de la inversion directa en el extran-
jero. China es un mercado con posibilidades de desarrollo y puede resultar de
utilidad a las empresas para incrementar sus volimenes de ventas, a menudo
saturadas en el mercado doméstico, siempre y cuando tengan un buen produc-
to o servicio que ofrecer y sepan adaptarlo al consumidor chino.
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