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En los ultimos afios, la globalizacion ha provocado una fuerte presion de
internacionalizacion en la industria del calzado, obligando a pequefias y medianas
empresas a explorar diferentes lineas estratégicas para acceder a nuevos mercados, con el
fin de obtener una renta superior. El desarrollo de este trabajo de investigacion comienza
analizando la posibilidad de expansion a mercados internacionales para la empresa
espafiola de calzado, Pompeii. Una vez justificada esta oportunidad de expansion
internacional, y tras identificar Alemania como el mercado idoneo con mayor
potencialidad y accesibilidad, el objetivo de esta investigacion se centra en el disefio y
desarrollo de un hipotético Plan de Marketing Internacional para el éxito de la empresa
en el mercado objetivo y adaptado a sus caracteristicas especificas. Para ello se
recomienda como modo de entrada la exportacion directa, y en caso de éxito a largo plazo,
el establecimiento de un modelo de expansion de tiendas propias-franquicias. Asi mismo,
se proponen algunas adecuaciones respecto al marketing-mix del producto, para una

mayor adecuacion al nuevo mercado.

Palabras clave: Sector calzado, Pompeii, Plan de Marketing Internacional, Estrategia de

Internacionalizacion, Alemania.

Vil



In recent years, globalization has led to strong pressure for internationalization in the
footwear industry, forcing small and medium-sized companies to explore different
strategic lines to access new markets, in order to obtain higher income. The development
of this research work begins by analyzing the possibility of expansion to international
markets for the Spanish footwear company, Pompeii. Once this opportunity for
international expansion has been justified, and after identifying Germany as the ideal
market with the greatest potential and accessibility, the objective of this research is
focused on the design and development of a hypothetical International Marketing Plan
for the company's success in the target market and adapted to its specific characteristics.
To this end, direct export is recommended as an entry point, and in the case of long-term
success, the establishment of a model for the expansion of own-franchise stores. Likewise,
some adaptations are proposed regarding the marketing-mix of the product, for a better

adaptation to the new market.

Keywords: Footwear sector, Pompeii, International Marketing Plan, Internationalization

Strategy, Germa
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El trabajo de investigacion que presentamos se centra en analizar la posibilidad de
expansion a mercados internacionales para la empresa espafiola de calzado, Pompeii. En
concreto, se estudiara a traves de un proceso estratégico de seleccion de mercados aquel
pais que ofrece mayor accesibilidad y potencialidad. Para un mayor éxito, se procedera
al disefio y desarrollo de un hipotético Plan de Marketing Internacional para la empresa,
adaptado a sus caracteristicas especificas, y siguiendo el proceso de planificacién de un

PMI propuesto por Llamazares Garcia-Lomas.

Para conseguir este objetivo, se han utilizado tanto fuentes de informacion primarias
como secundarias. Para la investigacion y seleccion de mercados exteriores se ha
recurrido a datos oficiales de bases de datos de prestigio, entre ellas, el Fondo Monetario

Internacional, la Camara de Comercio Exterior y United Nations Comtrade.

Pompeii es una empresa que ha conseguido asentarse en el mercado espafiol con un
crecimiento sano y controlado, y crear una marca de zapatillas perfectamente reconocible.
Tras pasar de un modelo de negocio donde vendian en tiendas fisicas tipo pop-ups: por
toda Espafia, a disponer de tiendas fisicas en cuatro grandes provincias de Espafia, la

internacionalizacion supone el siguiente avance l6gico en la estrategia de la compafiia.

El trabajo se estructura en dos partes, en la primera se realiza un analisis del sector del
calzado internacional y un analisis interno de la situacion actual de Pompeii, tras los
cuales se concluye que Pompeii esta en posicion de internacionalizarse. En la segunda
parte, se procede al desarrollo de un PMI para la posible expansion de Pompeii en el
mercado con mayor potencialidad, siendo este Alemania. EI PMI desarrollado incluye la
estrategia a llevar a cabo, las adecuaciones del marketing-mix y un sistema de

organizacion, coordinacion y control para la implantacion del mismo.

1 Pop up es un tipo de concepto de tienda “temporal” que muestra sus productos de una manera
inusual para atraer la atencién de los consumidores. Suele abrirse por un tiempo coincidente con
algun tipo de promocion, evento (lanzamiento de un producto) o momento (vacaciones,
temporada de ventas, etc.) (Haas, S., & Schmidt, L., 2016).



En esta Parte I sobre el “Estado de la cuestion” se va a presentar el sector de la moda y el
calzado de lo general a lo mas particular, comenzando por una introduccién a la industria,
siguiendo por un analisis del sector del calzado internacional y nacional, y terminando
con la descripcion de la empresa objeto del anélisis, Pompeii. Todo ello, con el objetivo

de justificar o no la oportunidad y decisién de internacionalizacion.



1. INTRODUCCION AL SECTORY SITUACION ACTUAL
1.1 INTRODUCCION A LA INDUSTRIA DEL CALZADO

En los altimos afios el sector del calzado se ha visto transformado en gran medida por el
fendmeno de la globalizacion. Este proceso de globalizacion, que ha supuesto la apertura
de mercados exteriores, la reduccion en las trabas comerciales y un impulso de la
integracion econémica internacional, ha provocado una fuerte presion competitiva que ha
llevado como consecuencia a una restructuracion del sector (Ybarray Beneyto, 2005; pp.
9-13).

Este incremento en la competencia entre empresas y marcas internacionales obliga a éstas
a explorar diferentes lineas estratégicas, entre las que se destacan la deslocalizacion de
parte o toda la produccién a paises con menores costes o mayor valor afiadido y calidad
del producto. Esto Gltimo se puede conseguir a través de diferentes acciones competitivas
como inversiones en capital humano y tecnoldgico, inversiones en disefio y promocion
del producto, mejora de la distribucién, etc. Todo ello con el objetivo de aprovechar las
ventajas en costes o potenciar la diferenciacion del producto para alcanzar una posicién

competitiva a nivel internacional (Ybarra y Beneyto, 2005; pp. 21-23).

Para mantener esta posicion competitiva, tanto a nivel nacional como internacional, es
necesario ademas saber adaptarse y responder con rapidez y flexibilidad a las demandas
del mercado. Esto también es cierto para sectores econdmicos con mas visibilidad como
labanca o las telecomunicaciones, pero es algo imprescindible en un sector tan dinamico,
cambiante, creciente y complejo como el de la moda. El sector del calzado a menudo se
enmarca dentro del gran escaparate de la moda, que incluye también la industria textil y
la confeccion. Asi algunos autores como Arribas et al, (2016; p. 10) lo definen como “un
sector con una pluralidad de categorias de productos (textil, calzado, accesorios...) y de
servicios, asi como una cadena de valor compleja con empresas especializadas en una o

varias fases de la misma y una gran diversidad de canales de distribucion”.

Es evidente, por tanto, que la globalizacion ha supuesto una fuerte presion competitiva en
el sector del calzado, con una fuerte amenaza de entrada nuevos competidores

procedentes de mercados exteriores. Sin embargo, la posibilidad también de obtener



rentas superiores derivada del acceso a nuevos mercados geograficos supone una
oportunidad para el sector. Es necesario que las empresas y marcas se planteen la

internacionalizacién como una cuestion de gran importancia para su futuro.
1.2 LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN ESPANA

La globalizacién del sector del calzado ha afectado, al igual que a otros paises, a la
industria espafiola. Al no ser un pais con ventajas en costes de produccién, las empresas
espafolas han tenido que buscar otras maneras de obtener una ventaja competitiva, entre
las que se encuentran la deslocalizacion de parte o de la totalidad de la produccion a paises
con menores costes o el incremento del valor afadido y la calidad del producto. Debido
a este nuevo reto de apertura de mercados exteriores, la produccion del calzado en Espafia
se hareducido en los ultimos afios. Sin embargo, esto no ha sido debido a una disminucién
de la demanda, si no a un aumento de las importaciones de productos procedentes de otros
mercados. El consumo espaiiol de calzado no ha disminuido, al contrario, ha continuado

creciendo a lo largo de los ultimos afios (Garcia et al, 2009).

Por otro lado, el sector del calzado en Espafia estd muy fragmentado, es decir, esta
formado por un gran nimero de empresas pequefias. Estas han ido disminuyendo
significativamente en los Gltimos afios debido a que no han sabido adaptarse a los nuevos
retos en la industria, como la globalizacion, segin se presenta en la Figura 1 sobre la
“Evolucién del numero de empresas del sector calzado en Espafia”. Como se puede
observar, el nimero de empresas en el sector se ha ido reduciendo de forma constante de
forma constante a lo largo de los afios. Destaca la gran disminucion de empresas durante
el periodo 2008-2010, coincidiendo con el periodo de crisis econdmica en Espafia. Los
unicos afos donde se observa un incremento del niUmero de empresas son en 2011y en
2015.



Figura 1: Evolucion del nimero de empresas del sector cazado en Espafia
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Sin embargo, a pesar de esta fragmentacion por empresas, el sector esta muy concentrado
en determinadas localidades. Destaca la zona de la Comunidad Valenciana, y en especial
los municipios de Elche, Elda-Petrer y Villena. Se observa también una evidente
especializacion segun el tipo de calzado. Asi, en Elche destaca la produccién de calzado
informal. (Ybarray Beneyto, 2005; pp.14). Esto es especialmente relevante, ya que codmo
podremos ver mas adelante en el analisis, Pompeii pertenece al grupo de calzado informal

y sus principales fabricas de produccion se encuentran en Elche.

Por lo que respecta la industria del calzado espafiol en un contexto internacional, las
importaciones correspondientes al sector del calzado son mayores que las exportaciones,
lo que supone un saldo comercial negativo, como se muestra en la Figura 2 de
“Exportaciones e importaciones de calzado en Espana”. Este saldo negativo se explica
con la entrada de nuevos competidores procedentes de paises asiaticos con ventajas en
costes como China, Vietnam, Bangladesh e Indonesia. Y, si bien el saldo comercial es
negativo, las exportaciones han ido aumentando en los Gltimos afios, como consecuencia
de la competitividad del sector nacional con la posibilidad de acceder a nuevos mercados
y obtener rentas superiores. En 2017, estas se han incrementado un 2.6% en volumen

respecto al afio anterior (Hernandez y Ros, 2019).



Figura 2: Exportaciones e Importaciones de calzado en Espafia
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Segun Fuster et al (2009; p. 7) “Espana es, detras de Italia, el segundo fabricante de
calzado de la Union Europea con aproximadamente el 25% de la produccion y el 16% de
las exportaciones. Asi mismo, dentro de los mercados geogréficos de exportacion,
“Francia lidera el ranking de compradores de calzado espanol con un 17.6% de cuota,
seguido de Italia (11.7%), Alemania (10.2%), Estados Unidos (8.33%), Portugal (7.67%)
y Reino Unido (7.1%).” (Hernandez y Ros, 2018; p. 6)

1.3 LA INDUSTRIA DEL CALZADO A NIVEL INTERNACIONAL

Segun Ybarra y Beneyto (2005), en el marco de la globalizacion, la produccién mundial
de calzado ha ido desplazandose hacia los paises asiaticos con ventajas en costes, mientras
que la participacion de Europa y América en la produccion de calzado global ha ido
disminuyendo. Entre los mayores productores y exportadores de calzado a nivel mundial
se encuentran: En la zona asiatica, China, Indonesia, Tailandia, India y Vietnam; En
América, Brasil y México; y en la Unién Europea, Italia, Espafia, Portugal, Francia,

Alemania y Reino Unido.



2. INTRODUCCION A LA EMPRESA

Una vez analizado el contexto del calzado a nivel nacional e internacional se va a pasar
en el siguiente epigrafe a la descripcion de la empresa objeto del andlisis de este trabajo:

Pompeii.
2.1 HISTORIA DEL MODELO DE ZAPATILLAS POMPEII

En 2014 nace el concepto de zapatillas Pompeii cuando cuatro amigos universitarios,
Cosme Bergareche, Jaime Garrastazu, Jorge Vidri, Nacho Vidri e Ifaki Sanchez,
identifican un pequefio nicho de mercado en la industria del calzado para un publico
joven. Con una inversion inicial de tan sélo 3.000 euros por cabeza de los cuatro
fundadores, es decir, un total de 18.000 euros, nace la startup espafiola de calzado
Pompeii. Una marca que, a dia de hoy, ha conseguido crear un modelo de zapatilla

perfectamente reconocible (Ballesteros, 2020).

En Pompeii han llevado a cabo una estrategia de diferenciacion, gracias a la exclusividad
y escasez del producto. Los fundadores se dieron cuenta de qué no todas las cosas
exclusivas tenian que ser caras. Por tanto, disefiaron un calzado urbano para un publico
objetivo muy bien definido, ligando la exclusividad al producto, y no al precio. El disefio
de estas zapatillas se caracteriza por las suelas de colores (algunas con tonos mas pastel
y otras con tonos mas oscuros) y los cordones de cuero. Estos elementos mezclan lo
clasico y lo moderno, lo arreglado y lo informal, reinventando asi modelos de zapatillas
tradicionales como los nauticos o las zapatillas de tenis clasicas. El precio oscila entre los
50 y 70 euros, dependiendo del modelo. En el mundo del calzado, estos precios no son

considerados caros (Barguefio, 2017).

La historia de Pompeii comenz6 realmente cuando en 2014 Brothers Factory, una fabrica
en Elche (Alicante) acepto el proyecto. Con la inversion inicial de los socios, se fabricaron
349 zapatillas que se vendieron en tiendas pop-ups fisicas por toda Espafia. El concepto
de pop-ups les funciono bastante bien, de hecho, uno de sus problemas era que siempre
se quedaban sin stock. Sin embargo, usaron esta sobredemanda como arma, incitando asi
a los consumidores a realizar compras impulsivas. En mayo de 2015 estrenaron su propia

web, pero de una manera muy particular ya que la web solo estaria disponible 3 dias al



mes. Crearon asi una especie de pop-up online, siguiendo un modelo de negocio que, por

el momento, les funcionaba bien (ABC, 2018).

Desde entonces, Pompeii ha ido creciendo de manera sana y controlada, gracias a su
estrategia en la que el mayor activo no es el precio sino el producto, y basada en tres
factores clave: exclusividad, viralidad2 y redes sociales. Con un marketing boca a boca y
con mucho foco en redes sociales, sobre todo en Instagram, han conseguido abrirse paso
en el mundo de la moda como una marca de zapatillas joven muy cercana a la gente. El
paso al retail fue natural, y a finales de 2018 Pompeii abri6 su primera tienda fisica en la
calle Fuencarral, incluyendo modelos exclusivos solo disponibles en la tienda
(Ballesteros, 2020).

Actualmente, Pompeii dispone de tiendas fisicas en cuatro grandes provincias de Espafia:
Madrid, Valencia, Sevilla y Bilbao. También esta disponible en determinados centros
comerciales de estas mismas ciudades, ademas de centros comerciales en Marbella y
Portugal. La tienda online de Pompeii esta disponible permanentemente (Pompeii, 2020).
Asi, la gerencia de la empresa comenta: “Gracias a la expansion en retail, las ventas de
la startup han crecido un 70% y la estimacion para cierre de este ejercicio se sitda entre
4,5 millones de euros y cinco millones de euros, frente a los cerca de cuatro millones con
los que cerr6 2018” (Gestal, 2019).

Otro de los factores que ha contribuido al crecimiento de Pompeii ha sido la
diversificacion del producto en los Gltimos afios mediante el co-branding con diferentes
empresas en el mundo de la moda: Con Scalpers sacaron una linea de camisetas y
sudaderas; Con DCK Boardshorts una linea de trajes de bafio; Con Amlul una coleccion
urbana y diferente de zapatos para mujeres con el sello de la influencer Gala Gonzélez;
etc. Ademas de esto, Pompeii acaba de sacar Pompeii Kids, abriéndose a un publico méas

amplio, el pablico infantil.

2 “Viralidad” y “viralizar” son anglicismos ya aceptados por la RAE como “hacer viral un
mensaje o contenido”.



2.2 SITUACION ACTUAL DE POMPEII

Con la finalidad de conocer si Pompeii estd en posicion de internacionalizarse, ademas
de un andlisis de la situacion del sector a nivel nacional e internacional, también es
necesario un analisis interno de los factores clave de Pompeii, con el objetivo de

conocer su situacion competitiva frente al mercado exterior.

En primer lugar, un factor clave para la posible internacionalizacién de una empresa es
su capacidad de produccion. Pompeii confecciona los disefios de sus zapatillas en tres
fabricas, con una técnica muy peculiar denominada vulcanizado, que consiste en fabricar
los zapatos en un horno a 115° para darles elasticidad y flexibilidad y posteriormente,

coserlos a mano (Pompeii, 2020).

o Brothers Factory: Esta fabrica se fundd en 1960 y esta ubicada en Elche (Espafia).
Fue la primera fabrica de Pompeii, y es ddnde se fabrican la mayoria de los
modelos, desde el clasico modelo Higby, hasta las Origami. Actualmente,
disponen de 35 empleados y de una capacidad de produccion de méas de 60.000
pares de zapatillas para Pompeii. Realizan el proceso de produccion completo,

desde el corte, hasta el vulcanizado, e incluso el packaging (Pompeii, 2020).

o Wei Factory: Esta fabrica se fundd en 2014 y esta ubicada en Jinjang (China).
Disponen de 60 empleados y de una capacidad de produccion de 45.000 pares de
zapatillas al afio. Pompeii conocié al duefio de esta fabrica en una feria de
fabricacion de zapatillas, y tras visitarla les convencié por la calidad y cuidado
que ponian en el proceso de fabricacion. Desde entonces, en esta fabrica se
encargan de todo el proceso de fabricacion del modelo de zapatillas Dart de

Pompeii (Pompeii, 2020).

o Adventurer Factory: Esta fabrica nacié en 1981 y esté situada en Elche (Espafia).
Actualmente, disponen de 45 empleados y de una capacidad de produccion de 300
pares de zapatillas diarios. Realizan el proceso de produccién completo, desde el
corte, hasta el vulcanizado, y se encargan de la fabricacién de modelos Pompeii

cémo las Egret y las Merlin (Pompeii, 2020).



En segundo lugar, otro factor importante es obtener una vision global de la estrategia de
distribucion actual de la empresa. Para ello, se realizara una descripcion mas detallada de
los canales de distribucion de Pompeii, tal y como se muestra en la Tabla 1 sobre

“Canales de distribucion de Pompeii”.

Tabla 1: Canales de distribucion de Pompeii

Canal Ciudades Puntos de venta

Online Espaiia, Alemania, Austria, Bélgica, Todo el territorio » Venta a través de la pagina web
Francia, Italia, Luxemburgo, Paises
Bajos, Portugal y Reino Unido

Offline Espaia Madrid » 1 tienda propia
» Venta en 6 establecimientos del
Corte Inglés
Valencia » 1 tienda propia
» Venta en 2 establecimientos del
Corte Inglés
Sevilla » | tienda propia
» Venta en 2 establecimientos del
Corte Inglés
Bilbao » 1 tienda propia
Barcelona » Venta en 2 establecimientos del

Corte Inglés

Marbella » Venta en | establecimiento del
Corte Inglés
Portugal Lisboa » Venta en 2 tiendas de DCK
Boardshots

» Venta en 1 tienda de Gardenia y
en 1 tienda Jame (tiendas
multimarca)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pompeii (2020)

En primer lugar, podemos observar como el canal online es el més importante para
Pompeii, y su pagina web se encuentra en tres idiomas: espafiol, portugués e inglés. A
través de este canal distribuye a toda la peninsula, alcanzando también diez paises
europeos. Sin embargo, no se ha realizado por parte de la empresa con anterioridad ningin
tipo de planificacion estratégica para el desarrollo de esta actividad, si no que opera de
forma reactiva. Es decir, Pompeii realiza envios internacionales de forma ocasional y
episodica respondiendo a la demanda en estos paises, pero con sus costes de envio
correspondientes y sin una adecuacion de la marca y del producto. En este sentido apunta

un miembro de la direccion que “[lI]Ja empresa no ejerce ningun control sobre las
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variedades de marketing en el pais hacia el cual se dirige la venta en estas condiciones,

simplemente se limita a aceptar el precio de la transaccion” (Garcia, 2010).

En segundo lugar, podemos observar como Pompeii dispone de puntos de venta propios
en Espafa, en concreto, cuatro tiendas fisicas en: Madrid, Valencia, Sevilla y Bilbao.
Ademés de esto, su marca también se encuentra en uno de los mayores grupos de
distribucion mundial, EI Corté inglés, en las cuatro ciudades mencionadas anteriormente

y, adicionalmente, en Marbella y Barcelona.

Por altimo, podemos ver como Pompeii comienza a dar sus primeros pasos offline en
Portugal. La marca se encuentra en dos tiendas DCK Boardshorts. Como hemos
mencionado anteriormente, DCK Boardshorts es una marca portuguesa con la que
Pompeii realizd una colaboracion. Asi mismo, la marca se encuentra también en dos
tiendas multimarca portuguesas: Gardenia y Jame. Esto se explica por la proximidad

geografica y cultural entre Espafa y Portugal.

Finalmente, en cuanto a los recursos humanos y financieros de la empresa, Pompeii
cuenta con una plantilla de aproximadamente 35 empleados y “sus ventas han ido
aumentandose progresivamente desde su nacimiento en 2014: concretamente en 2016
registraron los 2 millones de euros, en 2017 alcanzaron los 3 millones de euros, y se cerrd

2018 con aproximadamente 4 millones de facturacion” (MarketingNews, 2018).

3. ANALISIS DAFO

Una vez analizado el contexto nacional e internacional del sector calzado, y los recursos
y capacidades de la empresa objeto del anélisis, vamos a realizar un andlisis DAFO para
dar a conocer las ventajas competitivas que Pompeii debe potenciar en su estrategia de
internacionalizacion. Segun Oliveray Hernandez (2011) el analisis DAFO (0 SWOTS3) es
una herramienta de gestion que facilita el proceso de planeacion estratégica,

proporcionando la informacidn necesaria para la implementacion de acciones y medidas

3 DAFO es el acronimo de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades proveniente del
mismo en idioma inglés SWOT: Strengths, Weakenesses, Opportunities and Threats.
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correctivas. EI nombre DAFO, responde a los cuatro elementos que se evalGan en el
desarrollo de su andlisis: las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, y que se

aplica a continuacion:

o Debilidades: Pompeii fue fundada en el afio 2014, es decir, es una empresa con
pocos afios de experiencia. Ademas de esto, es una empresa PYME con menos de
50 trabajadores y con recursos financieros limitados. Su publico objetivo es un
nicho de mercado muy especifico, que puede no encontrarse en otros paises con
diferentes culturas. Pompeii no dispone de ventajas en costes, ya que la mayoria
de sus modelos se producen en fébricas espafiolas mediante el proceso

denominado vulcanizado, mencionado anteriormente.

o Amenazas: Debido a la globalizacion hay una fuerte presion competitiva en el
sector del calzado, y una amenaza de entrada de nuevos competidores procedentes
de paises asiaticos con ventajas en costes. Asi mismo, existe competencia de

empresas multinacionales con mayor cuota de mercado.

o Fortalezas: Pompeii dispone de un modelo de zapatilla perfectamente
reconocible en Espafia y ha conseguido crear una marca de calzado urbano joven
cercana a la gente. Gracias al disefio y a la calidad del producto, Pompeii ha
conseguido diferenciarse del resto de competidores, y posee una fuerte imagen e
identidad de marca, aportando valor afiadido a los consumidores. Ademas de esto,
su precio es asequible y su estrategia de comunicacion en redes sociales es muy
fuerte. La empresa dispone de cierto grado de internacionalizacion en Portugal y
exporta a diez paises europeos a través de su pagina web, respondiendo de forma

reactiva a la demanda del producto.

o Oportunidades: La apertura de mercados y la reduccion de trabas comerciales
supone una oportunidad de internacionalizacion para todas las empresas. Las
exportaciones de calzado en Espafia han aumentado en los ultimos afios. Para
combatir la fuerte presién competitiva debido a nuevos competidores, las
inversiones en el disefio y la promocion de producto son dos de los factores mas

importantes.
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4. JUSTIFICACION DE | A OPORTUNIDAD DE EXPANSION
INTERNACIONAL

La industria del calzado es una industria madura, que ha sufrido una fuerte
reestructuracion a lo largo de los ultimos afios, y que actualmente se encuentra en etapa
de expansion. También es una industria muy cambiante, ya que pertenece al mundo de la
moda, y con una fuerte presion competitiva. Por todo ello, la internacionalizacion supone
una oportunidad para pequefias y medianas empresas, siempre y cuando sean capaces de
ofrecer un producto con un valor afiadido para el consumidor, con el fin de obtener una

ventaja competitiva y diferenciarse en el sector.

La industria de la moda espafiola tiene una gran reputacién mundial, gracias a fendmenos
como el de Inditex. Si una marca funciona bien en Espafia significa que ha pasado un
listdn muy alto dada la competitividad e innovacion de este mercado que le confieren la
calidad de lead markets. Por lo tanto, si triunfa en Espafia significa que tiene posibilidades
de triunfar en mercados exteriores, siempre y cuando se haga un estudio rigoroso de los
mercados a los que se va a dirigir, y se sepa adaptar a un entorno global y altamente
competitivo. El panorama de la moda en Espafia es optimista y prometedor, y las
empresas de moda espafiola llevan apostando por la internacionalizacion desde hace
tiempo. Arribas et al (2016) afirman que “[h]oy en dia, la moda espafiola es mas fuerte
gracias a la mejora de su competitividad, basada en aspectos como la innovacion tanto en

materiales como en procesos, el disefio, la calidad o el servicio”.

Pompeii es una empresa que ha conseguido diferenciar su producto tanto desde una
perspectiva tangible como intangible. En la dimension tangible, gracias a su disefio de
zapatilla urbana que mezcla el estilo formal con el informal; y a sus elementos destacables
como las suelas de colores y los cordones de cuero. En la dimension intangible, gracias a
la marca perfectamente reconocible que ha creado, con la que ha conseguido fidelizar a
un gran namero de clientes. En los Gltimos afios, ha mostrado un crecimiento continuado
y sano en Espafia, abriendo tiendas fisicas en varias ciudades importantes de la peninsula,

y diversificando su linea de productos. Tras haber alcanzado una posicién suficientemente

4 Mercado en el que primariamente se desarrolla la venta y difusién de los productos. Mercado
gue se caracteriza por una alta competencia y una demanda exigente de calidad. (Fdez. del
Hoyo, 2009)
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solida y consolidada en el mercado nacional, la conquista de mercados internacionales

supone el siguiente paso l6gico a considerar para Pompeii.

5. CONCLUSION PARTE I

Fruto del anterior anélisis, se concluye la existencia y las notables oportunidades de
expansion que Pompeii dispone en el sector del calzado a nivel mundial, traspasando
fronteras y ampliando mercados. Actualmente, Pompeii es una marca fuertemente
consolidada en Espafa y esta en posicion de internacionalizarse. A continuacion, en la
Parte Il del analisis de este trabajo, se estudiarg, evaluard y desarrollara la posibilidad de

expandir Pompeii al exterior y su proceso de internacionalizacion.
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PARTE II: DESARROLLO DE PLAN DE MARKETING
INTERNACIONAL PARA POMPEII EN MERCADOS
EXTERIORES

En la Parte Il de este trabajo, se estudiara y desarrollara un hipotético Plan de Marketing
Internacional para la empresa de zapatillas Pompeii. Hay diferentes modelos de
planificacion de un Plan de Marketing Internacional, entre los cuales destacan el Plan de
Marketing Internacional de Cateora, el plan del ICEX y el plan de Llamazares. A
continuacion, se procedera a presentar de forma breve y tedrica los tres planes con el
objetivo de determinar cudal es el mas adecuado a seguir para la internacionalizacion de

Pompeii a mercados exteriores.
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6.1 PLAN DE MARKETING DE CATEORA

Segun Graham y Cateora (2009), el proceso de planificacion del marketing internacional
consta de cuatro fases, como se muestra en la Figura 3 sobre “Proceso de planificacion

de Marketing Internacional de Cateora”.

Figura 3: Proceso de Planificacion de Marketing Internacional de Cateora

Informacion derivada de cada fase, la investigacion de mercado y la evaluacion del rendimiento del programa

, \ |

Fase 1: Analisis preliminar
y proyecciones:

Fase 2: Adaptacion del
marketing mix a los

Fase 3: Desarrollo del Plan Fase 4: Implementacion y
de Marketing control

Necesidades de la empresa Internacional

y del pais

mercados objetivos

Factores del entorno, Elementos del marketing
caricter de la mix: producto, precio, Desarrollo del plan de Implementacion,
compaiiia y criterios promocion y marketing evaluacion y control
de seleccion distribucion

Fuente: Adaptado de Cateora et al. (2009)

o Fase 1: Andlisis preliminar y proyecciones

Esta fase consiste en la evaluacién de los posibles mercados potenciales, siendo
imprescindible que las caracteristicas de la empresa se ajusten a los mencionados
mercados. Para ello, se realiza un andlisis interno de la empresa y un andlisis del entorno,
con el fin de establecer criterios de seleccion con los que se pueda evaluar su idoneidad

para la empresa.
o Fase 2: Adaptacion del Marketing-mix

Una vez seleccionados los mercados, la siguiente fase consiste en la adaptacion de los
elementos del marketing mix, en la medida necesaria a las limitaciones impuestas por los

elementos incontrolables del entorno.
o Fase 3: Desarrollo del Plan de Marketing Internacional

En esta etapa se desarrolla un PMI para el mercado objetivo, que incluye un analisis de
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la situacion, los objetivos y metas que se quieren conseguir, la estrategia que se llevara a
cabo, la seleccion del modo de entrada, el presupuesto disponible y los programas de

accion.
o Fase 4: Implementacion y control

Esta fase se realiza la implementacidn, evaluacion y control de los planes desarrollados
en las fases anteriores. Se trata de asegurarse de que los objetivos se estdn cumpliendo,
de asignar responsabilidades, de medir el rendimiento y, sobre todo, de corregir

desviaciones e imprevistos.
6.2 PLAN DE MARKETING DEL ICEX

Segun Cervifio et al (2020), la planificacion de la estrategia de expansion exterior
conlleva cuatro etapas, segin se muestra en la Figura 4 sobre el “Plan de Marketing
Internacional del ICEX”.

Figura 4: Plan de Marketing Internacional del ICEX

@ Anilisis Externo Anilisis interno

Seleccion de mercados Oportunidades y Fortalezas y Anialisis  Evaluacion
(Donde exteriores amenazas del entorno debilidades de la del de recursos
estamos? internacional empresa sector y
| SWOT capacidades
v
@ Decisiones sobre:
Mercados Linea de productos ~ Modos de entrada Estrategia Objetivos de
Dénde ir seleccionados mercado
[
y como Plan mercado Un plan diferente para cada mercado Coordinacion de los planes
llegar? 1,2,3,.
v
@ Marketing-Mix Internacional
i Producto Precio Distribucion Promocion
{Qué podemos
ofrecer? Iv

Implementacion (+ Plan Financiero)

Organizacion Delegacion Coordinacion Control

(Como lo
implementamos?

Fuente: Cervifio et al. (2020)
o Fase 1: Andlisis situacion

En esta fase se realiza una seleccion de los posibles mercados exteriores a los que

expandirse, un diagndstico externo de los mercados seleccionados, y un analisis interno
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de los recursos y capacidades de la propia empresa. Todo ello con el fin de obtener una
matriz DAFO, que anticipe las oportunidades y amenazas de los paises destino, asi como

las fortalezas y debilidades de la propia empresa para afrontarlas.
o Fase 2: Formulacién estratégica

En esta fase se debe seleccionar a qué mercado entrar y con qué lineas de productos. Para
cada mercado hay que tomar una serie de decisiones entre las que se encuentran el tipo
de estrategia, el modo de entrada, el publico objetivo, el posicionamiento, y los objetivos

estratégicos y financieros de mercado.
o Fase 3: Marketing-mix Internacional

Esta fase consiste en la adaptacion o estandarizacion de los elementos del marketing mix,
producto, precio, promocién y distribucion, a las caracteristicas del mercado

seleccionado.
o Fase 4: Implementacion (+Plan Financiero)

En esta fase se llevan a cabo las cuatro funciones principales de la gestion empresarial:
la organizacion, la delegacion, la coordinacion y el control. Es necesario asignar

adecuadamente los recursos y aplicar correctamente las actividades de gestion.
6.3 PLAN DE MARKETING DE LLAMAZARES

Segun Llamazares Garcia-Lomas (2016), el Plan de Marketing se divide en una serie de
etapas, segin se muestra en la Figura 5 “Estructura del Plan de Marketing Internacional

de Llamazares”.
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Figura 5: Estructura del Plan de Marketing Internacional de Llamazares

Fase 1: Anailisis de la situacion

Anilisis interno (empresa) Andlisis externo (sector) Andlisis de la competencia

|
Fase 2: Seleccion mercados objetivos

Alternativa Zonas geograficas preferentes  Criterios y mercado objetivo

concentracion/diversificacion |

v
Fase 3: Forma de entrada

Eleccion de forma de entrada Perfil de clientes, Condiciones de negociacion
intermedia{ios, S0cios

Fase 4: Politica de marketing mix internacional

Producto Precio Distribucion Promocion
(comunicacion)

Fase 5: Cuenta de explotacion internacional

Objetivos Presupuesto de gastos Rentabilidad

Fuente: Llamazares Garcia-Lomas (2016)
o Etapa 1: Andlisis de la situacion

En esta fase se realiza un analisis de las variables controlables e incontrolables que afectan
al entorno en un plan de marketing internacional, es decir, se realiza un andlisis interno
de la empresa, un analisis externo y un analisis de la competencia internacional a la que

se enfrenta la empresa.
o Etapa 2: Seleccion de mercados objetivos

En esta fase es necesario determinar el nimero de mercados exteriores a los que se va a
acudir y cuales van a ser, seleccionando aquellos paises que ofrezcan mayor accesibilidad

y potencial.
o Etapa 3: Forma de entrada

En esta fase es necesario decidir y justificar el modo de entrada en mercados exteriores,
entre los que se encuentran la exportacion directa, la exportacién indirecta, acuerdos de

cooperacion y la implantacion.

o Etapa 4: Politica de marketing-mix internacional
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En esta etapa es necesario decidir si se aplicard un enfoque global estandarizando las
politicas de marketing o si se llevard a cabo una adaptacion del marketing-mix a cada

mercado.
o Etapa5: Cuenta de explotacién internacional

En esta Gltima etapa, se realizan las previsiones econdmicas de acuerdo a las acciones y
estrategias propuestas en etapas anteriores. Es necesario que los datos sean realistas, ya
que de ellos dependera la aprobacion del PMI por parte de la direccion general de la

empresa.
6.4 SELECCION DEL MODELO DE PLAN DE MARKETING

Como podemos ver, existen diferentes propuestas sobre el proceso de planificacion de un
plan de marketing internacional. A pesar de ello, los tres modelos responden a las
preguntas de: (Ddénde estamos?, ¢a dénde queremos ir?, ;como vamos a llegar? y ¢qué

vamos a ofrecer?

El modelo de Cateora es el menos detallado. Asi mismo, y a diferencia del resto, propone
la fase de adaptacion del marketing-mix antes del desarrollo del plan de marketing
internacional. Por todo ello, considero el modelo de Cateora el menos adecuado para la

empresa Pompeii.

El modelo de Llamazares y el modelo del ICEX son los mas especificos, estan disefiados
por profesionales locales y son guias referentes a la hora de facilitar la
internacionalizacion de empresas espafolas. A pesar de ello, considero que el modelo del
ICEX es demasiado complejo y detallado y, por lo tanto, el modelo fijado para la
internacionalizacion de Pompeii en mercados exteriores se basara fundamentalmente en
el modelo de Llamazares, como se muestra en la Figura 6 sobre el “Modelo de Plan de

Marketing Internacional propuesto para Pompeii”.
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Figura 6: Modelo de Plan de Marketing Internacional propuesto para Pompeii

H Seleccion de mercados internacionales

Diversificacion concentracion Zonas geograficas preferentes Criterios y mercado objetivo

Formulaci6n estratégica
@ Modo de entrada Linea de productos Estrategias Objetivos de mercado
Politica de marketing mix internacional
@ Producto Precio Distribucion Promocion
Implementacion
o Organizacion Delegacion Coordinacion Control

Fuente: Elaboracion propia a partir de Llamazares (2016) e ICEX (2020)

Con el fin de poner énfasis en los aspectos relacionados con las actividades estratégicas
y de marketing de la empresa y por motivos de simplificacién, no se presentara el Plan
Financiero con detalle en la fase 4 del hipotético Plan de Marketing propuesto, si no que
se realizard la Implementacion, en términos de organizacion, delegacion, coordinacion y
control, y la cuestién financiera se cifie a un control de la misma en funcion de los
objetivos de mercado que se establecieron en la fase 2. Asi mismo, la fase de analisis de
la situacion, tanto interna como externa, no esta incluida ya que se ha realizado en la Parte
| del El Estado de la Cuestion del Sector del Calzado y Decision de Internacionalizacion

de este trabajo.

Una vez descritos seleccionado el PMI mas adecuado a seguir, se va a pasar en el
siguiente epigrafe a desarrollar de forma practica un Plan de Marketing Internacional
para la posible expansion internacional de Pompeii.
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7.1 SELECCION DE MERCADOS INTERNACIONALES (SMI)

Existen diferentes métodos y herramientas para la seleccion de mercados exteriores.
Cervifio et al (2020), en el manual de internacionalizacion del ICEX, presentan un
proceso para la seleccion estratégica secuencial e iterativa de mercados en cuatro fasess.
Con este método se reducen progresivamente los posibles mercados, hasta llegar a uno, o
unos pocos, de interés para la empresa, donde se implementa un progresivo descarte y
reduccion en la base de ciertas variables y herramientas de seleccién. Sin embargo, debido
a la complejidad y extension de este método, me basaré en el modelo de seleccion de
mercados exteriores propuesto por Llamazares Garcia-Lomas (2016). Este método es una
version reducida del método del ICEX, segun se muestra en la Figura 7 sobre “Proceso

de Seleccion de Mercados propuesto para Pompeii”.

Figura 7: Proceso de Seleccion de Mercados propuesto para Pompeii

FASE 1: SELECCION Y AGRUPACION INTERREGIONAL PRELIMINAR

Necesidad Bésica/ Distancia Geografica/ Distancia Cultural

v

FASE 2: SEL ECCION REGIONAL

Potencial de mercado/ Riesgo politico-econémico/ Accesibilidad: barreras

Herramienta de seleccion: Target Market Weighting Matrix

Fuente: Adaptado de Cervifio et al, (2020) y Llamazares Garcia-Lomas, (2016)

7.1.1 Eleccion estrategia concentracion/diversificacion

Una de las decisiones mas importantes en el desarrollo de un PMI es la seleccion de
mercados exteriores a los que se va a acudir. Es necesario un analisis detallado sobre los

posibles mercados potenciales, con el fin de identificar aquellos que ofrecen mayor

5 Una version detallada del proceso de seleccion de mercados del ICEX puede encontrarse en el
Anexo 1.
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potencialidad y accesibilidad. Pompeii, siendo una PYMEs, debe maximizar los recursos
que destina a la internacionalizacién. Debido a su experiencia y sus recursos y
capacidades limitados, se propone una estrategia de concentracién como la mas
apropiada a seguir, donde se elegira una Unica zona geografica favorable, y de ésta se

procedera a elegir un Unico pais para expandirse.

7.1.2 Fase |: Seleccion y agrupacion interregional preliminar

Para comenzar, realizaremos una agrupacion interregional y una seleccion preliminar de
las zonas geogréaficas méas favorables segun los tres criterios definidos: necesidad basica,
distancia geogréafica y distancia cultural. Asi las mas comunes segn Hollensen, son seis
grandes regiones mundiales que podriamos seleccionar como mercados “preliminares”
0 genéricos. Estas son: Africa y Oriente Medio, Europa Occidental (UE), Europa del
Este y Rusia, América del Norte (TLCAN?7), América del Sur y Asia-Pacifico
(Hollensen, 2001, citado por Cervifio et al, 2020; p.35).

o Necesidad bésica: A priori, el calzado es una necesidad basica de proteccion y
comodidad al andar. En muchos paises menos desarrollados, esto sigue siendo asi.
Sin embargo, en el mundo occidental el disefio y la calidad del calzado se han
convertido en un elemento importante dentro de la moda que satisface otras
necesidades, en concreto, necesidades psicologicas. Las zapatillas disefiadas por
Pompeii, tanto por su precio y disefio, como por su modelo de negocio, estan
enfocadas en satisfacer las necesidades del segundo grupo consumidores. Por tanto,
descartariamos aquellas zonas geograficas menos desarrolladas, como la zona de
Africa y Oriente Medio, y escogeriamos aquellas zonas més desarrolladas y con

mayor renta per capita.

o Distancia geografica: Por lo comdn, es més facil la internalizacion a zonas que se
encuentran mas cerca del pais en el que se ubica la empresa, debido a menores costes

logisticos, barreras de comercio, etc. Por lo tanto, las zonas menos preferibles

6 En los paises de la UE se considera PYME a las empresas con menos de 250 empleados y con
una facturacion anual que no excede los 50 millones de euros. (Martin, 2008; p. 14)

7 Tratado de Libre Comercio de América del Norte. Acuerdo de libre comercio entre Canada,

Estados Unidos y México.
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geograficamente para la expansion de Pompeii serian América del Norte, América del

Sur, Asia-Pacifico y Europa del Este y Rusia.

o Distancia cultural: Segin Duarte y Suarez (2010) las aproximaciones conceptuales
y medidas de distancia cultural mas frecuentemente utilizadas en la literatura son los
modelos desarrollados por Hofstede (1980, 2010), Schwartz (1994) y House et al
(2004). Para medir la distancia cultural entre zonas geograficas me basaré en el mas
tradicional, el Modelo de Hofstedes basado en las 5 dimensiones: la distancia al poder,
la aversion a la incertidumbre, individualismo, masculinidad y orientacién a largo
plazo. Segun estos factores, las zonas geograficas que serian descartadas en base a su
mayor distancia cultural serian Africa y Oriente Medio, Europa del Este y Rusia y

Asia-Pacifico.

Por lo tanto, como zonas mas favorables en base a los criterios de necesidad basica,
distancia geogréfica y distancia cultural quedarian Europa Occidental, América del
Sur y América del Norte. Para identificar aquellas zonas geogréaficas culturalmente
méas cercanas a Espafia, he elegido cuatro paises pertenecientes a los grandes
mercados de éstas zonas. Estados Unidos representando la zona de América del Norte,
México representando Ameérica del Sur, y Francia'y Alemania representando Europa
Occidental. Para comparar la distancia cultural, se ha calculado la diferencia de
valores entre los paises correspondientes y Espafia, gracias a la cual se obtiene un total
que nos permite distinguir y cuantificar los paises de mayor a menor distancia cultural.
Segln se muestra en la Figura 8 sobre “Diferencias culturales respecto a Espafia”
podemos comprobar como el pais con menos distancia cultural respecto a Esparia es

Francia, seguido de México, Alemania, y, por ultimo, EE.UU.

8 Una version detallada de las dimensiones del modelo de Hofstede puede encontrarse en el
Anexo 2.
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Figura 8: Diferencias culturales respecto a Espafia

DIFERENCIAS CULTURALES RESPECTO A ESPANA
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116 118

47

DIFERENCIAS CULTURALES
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11

EE.UU MEXICO FRANCIA ALEMANIA
PAISES

M Distancia al poder B individualismo M Masculinidad Aversion a la incertidumbre Orientacion a largo plazo

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Hofstede Insights

Por altimo, es necesario hacer hincapié en la estrategia de concentracion previamente
escogida. Teniendo en cuenta los tres criterios basicos en la seleccion preliminar de
mercados, es evidente que la Unica zona favorable que cumpliria con los tres requisitos
simultdneamente es Europa Occidental. América del Norte y América del Sur serian
descartadas por distancia geografica. A pesar de ello, se ha realizado la Figura 6 sobre las
diferencias culturales respecto a Espafia por dos motivos. En primer lugar, para confirmar
la proximidad cultural entre Espafia y los paises de Europa Occidental y, en segundo
lugar, para poner énfasis en proximidad cultural con otras zonas geograficas como
Ameérica del Sur. Como podemos comprobar, hay méas proximidad cultural entre México
y Espafia, que entre Alemania y Espafia. Ademaés, también hay que tener en cuenta otros
factores culturales, no pertenecientes a las dimensiones de Hofstede, como la lengua

hablada, el riesgo politico, el desarrollo econémico y la libertad politica.

En conclusion, la zona mas favorable para la expansién de Pompeii en mercados
exteriores es Europa Occidental. Sin embargo, para un futuro, se debe considerar que
la zona de América Latina es una zona geogréafica con potencial, y que paises como

México o Brasil podrian encajar para una expansion futura.

25



7.1.3 Fase I1: Seleccion regional

Para continuar, vamos a seguir con la seleccion regional de los paises, pertenecientes a
Europa Occidental, que ofrecen mejores condiciones. En la Parte | de este trabajo, se
menciona que los mayores compradores de calzado espafiol de la Union Europea segun
Hernandez y Ros (2018) son Francia (17.6% cuota), Italia (11.7%), Alemania (10.2%),
Portugal (7.67%) y Reino Unido (7.1%). Por lo tanto, estos son los cinco paises
seleccionados que seran analizados a continuacion segun los diez criterios para valorar

el potencial de mercado expuestos por Llamazares Garcia-Lomas (2016).

o Crecimiento economico del pais

El dato que nos muestra el crecimiento econdmico es la expectativa de crecimiento de
PIB de cada pais en los proximos afios, segun se muestra en la Tabla 2 sobre “Variacion

porcentual anual de las expectativas de crecimiento del PIB real en los préximos afos”.

Tabla 2: Variacion porcentual anual de las expectativas de crecimiento del PIB real

en los préximos afios

- 2020 2021 2022 2023

Portugal 1.6% 1.5% 1.5% 1.5% 1.525%

Reino 1.4% 1.5% 1.5% 1.5% 1.475%
Unido

Francia 1.3% 1.3% 1.4% 1.4% 1.35%

Alemania 1.2% 1.4% 1.3% 1.2% 1.275%

Italia 0.5% 0.8% 0.7% 0.6% 0.65%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de International Monetary Fund Real
GPD Growth Annual Percent Rate (2019)

Como podemos observar, la Gltima columna muestra la media de las expectativas de
crecimiento del PIB durante el periodo 2020-2023. Esto nos permite contrastar los datos

mejor, y podemos observar como el mayor crecimiento de PIB se espera en Portugal

26



(1.525%), sequido de Reino Unido (1.475%), Francia (1.53%), Alemania (1.257%), vy,
por ultimo, ltalia (0.65%).

o Poder adquisitivo per capita

Con este criterio es necesario medir la capacidad de compra de los habitantes de un pais,
y el mejor indicador para hacerlo es la Paridad de Poder Adquisitivo (PPA o PPP en
inglése) per capita, un indicador que se expresa en dolares americanos y que incluye tanto
la riqueza de un pais, como el nivel de precios y la evolucion del tipo de cambio. En la
Tabla 3 sobre “PNB per capita PPP”, aparece este dato para cada pais en 2018. Ademas
de esto, aparece el incremento de PNB per capita en términos de PPP respecto al afio

anterior, otro dato importante a tener en cuenta.

Tabla 3: PNB per cépita PPP

N
$ 45.462 $ 45.959 1.09%

$ 39.862 $ 40.158 0.74%
$35.373 $35.739 1.03%
$ 28.035 $ 28.688 2.33%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Trading Economics (2020)

$38.956 §39.556 1.54%

Con estos datos podemos comprobar que el pais con mayor nivel de renta es Alemania ($
45.959), seguido de Reino Unido ($ 40.158), Francia ($ 39.556), Italia ($ 35.739) y, por
altimo, Portugal ($ 28.6888). Sin embargo, también podemos ver los paises que méas han

aumentado su riqueza respecto al afio anterior, entre ellos, Portugal y Francia.

o Volumen de importaciones

9 PPA es el acrénimo de Paridad del Poder Adquisitivo que en el idioma inglés es PPP (Purchasing
Power Parity)
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El volumen de importaciones que realizan los paises de los productos que vende la
empresa es un dato esencial, y refleja en cierta medida el tamafio del mercado. En este
caso, el producto se identifica con el cddigo arancelario 64.04, correspondiente a calzado
con suela de caucho, plastico, cuero natural o regenerado y parte superior de materia
textilio (Taric, 2020). En la Tabla 4 sobre “Importaciones de calzado con suela de caucho,
plastico, cuero natural o regenerado y parte superior de materia textil” se puede ver el

valor de importaciones por pais.

Tabla 4: Importaciones de Calzado con suela de caucho, plastico, cuero natural o

regenerado y parte superior de materia textil por pais

I O N
$ 88,223,729 $ 85,649,646 $97,780,701
$ 16,235,894 $ 32,334,387 $ 64,288,853
$ 58,162,417 $ 50,683,141 $ 57,669,374
$ 54,396,403 $ 59,504,134 $54,844,067
$32,510,291 $ 35,986,968 $ 37,186,504

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de UN Comtrade (2020)

Como podemaos observar, el pais con mayor volumen de importaciones en el Gltimo afio,
es Portugal, seguido de Alemania, Italia, Francia, y, por ultimo, Reino Unido. Sin
embargo, el valor de las importaciones se mantiene mas o menos constante en todos los
paises, excepto en Alemania. A continuacion, veremos como el crecimiento de las
importaciones en Alemania es muy notorio. Con un valor de $ 16,235,894 en 2016, sus

importaciones han alcanzado un valor de $64,288,835 en 2018.
o Crecimiento de importaciones
En la Tabla 5 sobre el “Crecimiento o decrecimiento de importaciones de calzado con

suela de caucho, plastico, cuero natural o regenerado y parte superior de materia textil por

10 Se ha elegido este codigo arancelario ya que las zapatillas Pompeii estan fabricadas a partir de
los siguientes materiales: parte superior con diferentes materiales textiles (canvas, pana o
serraje), y la parte inferior con goma y caucho (Pompeii, 2020).
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pais”, podemos ver el aumento o disminucion en el valor de las importaciones por pais
durante dos periodos: el aumento o disminucién del afio 2016 al 2017, y el aumento o
disminucién del afio 2017 al 2018. Para facilitar la comparacion, en la tltima columna se

muestra la media de estos periodos.

Tabla 5: Crecimiento o decrecimiento de importaciones de calzado con suela de

caucho, pléstico, cuero natural o regenerado y parte superior de materia textil por pais

2016-2017 2017-2018

Alemania 99,15% 98,83% 98,99%

Reino Unido 10,69% 3.33% 7.01%
Portugal -2,92% 14,16% 5.62%
Francia 9,39% -7,83% 0.78%

Ttalia -12,86% 13,78% 0,46%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de UN Comtrade, 2020

Podemos observar, como, aunque paises como Portugal o Francia tengan periodos
decrecientes en el valor de sus importaciones de un afio a otro, la media de todos los
paises es positiva. Sin embargo, lo méas significativo de esta tabla es el crecimiento de las
importaciones en Alemania. Estas han aumentado casi al 100% su valor en los dos

periodos. Un incremento que, ademas, destaca por ser muy superior del resto de paises.
o Exportaciones desde el pais de la empresa

En este criterio se miden las exportaciones, tanto en peso como en valor, del producto
desde Espafia a los paises seleccionados para el analisis, en este caso, “Exportaciones de
calzado con suela de caucho, pléastico, cuero natural o regenerado y parte superior de

materia textil”, tal y como se muestra en la Tabla 6.
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Tabla 6: Exportaciones de calzado con suela de caucho, plastico, cuero natural o

regenerado y parte superior de materia textil desde Espafia

Miles de Miles de Miles de Miles de Miles de Miles de
kg. euros kg. euros kg. euros

Franua 6.941,79 108.283,57  6.662,50 104.210,02  5.975,81 97.193,68

Pm‘tuL._AI 3.710,95 72.590,00 3.423,52 69.083,00 6.276,82 80.505,10

Italia 3.194,80 75.217,15 3.456,79 75.465,54 3.467,80 80.232,12
Alemania 2.712,81 43.327.29 1.805.,46 35.777,29 1.862,29 38.166,09

Reino Unido 1.552,34 38.544,83 1.795,87 35.429,52 1.801,16 35.347,37

Fuente: CCE - Base de datos de Comercio Exterior (2020)

El pais con mayor nimero de exportaciones, tanto en miles de kilogramos como en miles
de euros, es Francia, seguido de Portugal e Italia. En Alemania y Reino Unido las

exportaciones son inferiores a 50.000 miles de euros y a 3.000 miles de kilos.

Sin embargo, si nos fijamos también en el incremento de las exportaciones en los ultimos
afios, Francia, siendo el pais con mayor numero de exportaciones, es el pais con mayor
tasa de decrecimiento de las exportaciones en los dltimos afios. El incremento de
exportaciones en estos Ultimos afios se ha producido principalmente en tres paises, Italia,

Portugal y Alemania.
o Barreras arancelarias

Los aranceles incrementan el precio de exportacion de un producto, y, por tanto, reducen
su competitividad. Espafia es un pais perteneciente a la Union Europea. Podemos afirmar
que Francia, Italia, Alemania y Portugal son también paises miembros de la Unién
Europea, y, por tanto, no estan sujetos a barreras arancelarias, por lo que este criterio no
se aplicara. Por el contrario, el Reino Unido dejé de formar parte de la Unién Europea el
1 de febrero de 2020, aunque durante el periodo transitorio, que finaliza el 31 de
diciembre de 2020, el Derecho de la Unién sigue siendo aplicable, salvo contadas
excepciones (Trade Helpdesk, 2020).

o Barreras no arancelarias
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Segun Llamazares Garcia-Lomas (2016), este tipo de barreras son aquellas diferentes a
la tarifa arancelaria que establecen, por ejemplo: un limite a la cantidad de producto que
un pais puede importar, u otras barreras técnicas relacionadas con procesos de
certificacion y homologacion. EI nimero de barreras no arancelarias entre paises
pertenecientes a la Union Europea es muy reducido (teéricamente cero). Asi mismo, el
calzado no se trata de un producto cuyo uso afecta a la salud o seguridad de los
ciudadanos, como podria ser por ejemplo un producto farmacéutico. Por estas razones,

este criterio no se aplicara en el analisis.
o Riesgos comerciales

Entre los riesgos comerciales que afectan a las operaciones de comercio e inversion en el
exterior se encuentran los riesgos en las transacciones (retrasos de pagos, riesgo de
impago, tipo de cambio, etc.) y los riesgos en las inversiones (riesgos de nacionalizacion,
confiscacion, normativa sobre repatriacién de beneficios, convenios de proteccion de
inversiones, etc.). La clasificacion de riesgo-pais del grupo mundial COFACE es una
fuente de referencia para valorar estos riesgos, segun se muestra en la Tabla 7 sobre
“Clasificacion riesgo-pais COFACE”, donde se tienen en cuenta datos econdmicos,

financieros y politicos (Llamazares Garcia-Lomas, 2016; p. 66).

Tabla 7: Clasificacion riesgo-pais COFACE

Evaluacion riesgo del Clima de negocios
pais
A2 Al

Francia

Alemania A2 Al
Portugal A2 A2
Reino Unido A3 Al
[talia A4 A2
Al A2 A3 A4 B C D E
Muy bajo  Bajo  Satisfactorio Razonable Bastante Alto Muy alto Extremo

alto

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Coface WorldMap (2020)

Segun esta clasificacion, los paises con mayor riesgo comercial son Italia y Reino Unido,
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mientras que Francia, Alemaniay Portugal tienen in riesgo comercial bajo. Por otro lado,

los paises con mejor clima de negocios son Francia, Alemania y Reino Unido.
o Facilidad para hacer negocios

La facilidad para hacer negocios se refiere a las normas que afectan a las empresas desde
su implantacion y el desarrollo de actividades, hasta el cierre de sus operaciones. En este
apartado se valoran las condiciones favorables de normativas como: apertura de un
negocio, manejo de permisos de construccién, obtencion de electricidad, registro de
propiedades, obtencion de crédito, proteccion de los inversionistas minoritarios, pago de
impuestos, comercio transfronterizo, cumplimiento de contratos y resolucion de la
insolvencia. Se clasifican las economias, entre el puesto 1 y 190. Cuanto mas proximas
al puesto 1, mas favorables son las regulaciones en el &mbito de los negocios, y mas

facilidad para la apertura e implantacion de empresas locales (Doing Business, 2019).

Tabla 8: Ranking facilidad para hacer negocios

Facilidad para hacer negocios

Reino Unido 8/190

Alemania 22/190
Francia 32/ 190
Portugal 39/190

Ttalia 58/190

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Doing Business (2019)

En la Tabla 8 sobre “Ranking facilidad para hacer negocios” aparecen representadas las
puntuaciones en el ranking otorgadas por el Banco Mundial a los paises seleccionados
para el analisis. Como podemos comprobar, las regulaciones para hacer negocios son mas
favorables en Reino Unido, seguido de Alemania, Francia, Portugal, y, por Gltimo, Italia.
Hay que tener en cuenta que las economias son clasificadas entre el puesto 1 y 190, por
lo tanto, todos los paises se encuentran por encima de la media (el puesto 95). Esto
significa que en general, ninguno de los paises tiene normativas desfavorables para hacer

negocios.
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o Transparenciay corrupcion

Este criterio se mide segun el indice de percepcion de corrupcion de paises, establecido
por la organizacion Transparency International, que evalGa anualmente la corrupcion y
establece un ranking de menor a mayor corrupcion (Llamazares Garcia-Lomas, 2016;
p.67).

En la Tabla 9 sobre el “Indice de percepcion de corrupcion de paises” se muestra, en la
primera columna el ranking de los paises objeto del analisis, y en la segunda columna la
puntuacion de cada pais. Como podemos observar, Alemania es el pais con menos
percepcion de corrupcion, seguido de Reino Unido, Francia y Portugal. Por ultimo, Italia

seria el pais con menor transparencia.

Tabla 9: indice de percepcion de corrupcion de paises

Rank Puntuacién

Alemania 9 /180 80/ 100

Reino Unido 12/ 180 77/ 100

Francia 23/ 180 69/ 100

Portugal 30/ 180 62/ 100

Italia 51/ 180 53/ 100

Fuente: Elaboracion propia a través de Transparency International (2019)

7.1.4 Matriz de seleccién de mercados

Finalmente, para evaluar los diez criterios de seleccién de mercados exteriores de forma
objetiva, se utilizard una matriz de seleccién de mercados. Esta herramienta, mediante
coeficientes de ponderacion, y un sistema de puntuacion, permite clasificar los paises
analizados. Siempre teniendo en cuenta que los coeficientes y las puntuaciones deben
ajustarse, en la medida de lo posible, a cada situacion concreta. En el modelo de la matriz
se presentan cuatro coeficientes y se utilizard una escala del 1 al 5, siendo 1 las
condiciones mas desfavorables y 5 las mas favorables. En primer lugar, se multiplica el
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coeficiente de ponderacion de cada criterio con su respectiva puntuacion. A continuacion,
se suma la puntuacion obtenida en cada pais, permitiendo asi compararlos. El pais con
mayor puntuacion, sera el mas adecuado para la internacionalizacion de Pompeii

(Llamazares Garcia-Lomas, 2016; pp. 69-71).

Los coeficientes de ponderacion han sido elegidos en base al analisis realizado
anteriormente. De esta forma, el coeficiente O (criterio que no se aplica) ha sido asignado
a las barreras arancelarias; el coeficiente 1 (criterio menos importante) ha sido asignado
a las barreras arancelarias, a los riesgos comerciales y a la transparencia y corrupcion; el
coeficiente 2 (criterio importante) al crecimiento econémico del pais, el poder adquisitivo
per capita, el crecimiento de las importaciones y la facilidad para hacer negocios; y por
altimo el coeficiente 3 (criterio muy importante) ha sido asignado Unicamente al volumen
de importaciones. Asi mismo, las puntuaciones para cada criterio han sido dadas en
funcion del andlisis previo, como se puede ver a continuacion en la Tabla 10 sobre

“Matriz de seleccion de mercados”.

Tabla 10: Matriz de seleccion de mercados

Coef. | Criterios Alemania Portugal g
Unido

Crecimiento econémico del

pais
2 Poder adquisitivo per cdpita 3-6 3-6 5-10 2-4 4-8
3 Volumen de importaciones 3-9 3-9 4-12 5-15 2-6
2 Crecimiento de importaciones 1-2 1-2 5-10 3-6 3-6
’ Exportaciones desde el pais de 5-10 4-8 3.6 4-8 2.4
la empresa
1 Barreras arancelarias 5-5 5-5 5-5 5-5 2-2
0 Barreras no arancelarias - - - - -
1 Riesgos comerciales 4-4 2-2 4-4 4-4 3-3
2 Facilidad para hacer negocios 4-8 3-6 5-10 4-8 5-10
1 Transparencia y corrupcion 4-4 3-3 5-5 4-4 5-5
52 43 66 60 50

Fuente: Elaboracion propia en base a Llamazares (2016) y Cervifio et al. (2020)
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Segun la matriz de seleccién de mercados basada en los diez criterios propuestos por
Llamazares Garcia-Lomas (2016), podemos afirmar que, dentro de la zona geogréfica de
Europa Occidental, Alemania es el pais que ofrece mayor potencial y accesibilidad. Y,

por lo tanto, es el mercado objetivo seleccionado.

7.2 FORMULACION ESTRATEGICA
7.2.1 Modo de entrada

El siguiente paso en la estrategia de internacionalizacion es la decision sobre la forma de
entrada. La eleccion de forma o modo de entrada en nuevos mercados es de gran
importancia, y se han de considerar una serie de variables, tanto internas (recursos
disponibles, objetivos, tipo de productos, experiencia internacional), como externas
(riesgo, caracteristicas del mercado, competencia, barreras e incentivos). Las alternativas
para entrar en un mercado exterior se pueden englobar en cuatro grupos, de menor a
mayor control y riesgo, segun se muestra en la Figura 9 sobre “Modos de entrada”
(Llamazares Garcia-Lomas, 2016).

Figura 9: Modos de entrada

Y » Agente comercial " Menor control
DU E UGS > > Distribuidor/importador/mayorista Menor riesgo

» Compaiiia de trading

» Venta directa a cliente final ‘

Exportacion directa > Ventaa grandes detallistas

» Venta a través de internet

> Piggyback

Acuerdos de cooperacion = 5 qut v?nture
» Licencia

» Franquicia

» Delegacion comercial

Implantacién . » Filial comercial Mayor control

» Filial de produccion \ Mayor riesgo

Fuente: Adaptado de Llamazares Garcia-Lomas (2016) y Cervifio et al. (2020)

Pompeii ya dispone de cierto grado de internacionalizacion en Alemania. Como

35



mencionamos en la Parte | de este trabajo, a través del canal online, es decir, de su pagina
web, Pompeii realiza envios a Alemania. Estos envios los ejecuta a través de DPDgroupit,
la segunda red de entrega de paquetes mas grande de Europa. Es decir, su modo de entrada

actual en Alemania es la exportacion directa, venta a través de internet.

Segun Llamazares Garcia-Lomas (2016; pp. 81-82), esta estrategia es Util en las primeras
etapas de la internacionalizacion, donde la empresa vende directamente desde su mercado
de origen a clientes en el mercado destino, y permite que el pedido y el pago se realicen
a través de internet. Varios factores que favorecen la venta por internet en mercados
exteriores son: un pablico objetivo perteneciente a la generacion Y12 o a la generacion
X13, un mercado objetivo desarrollado con pocas limitaciones a la hora de comprar por
internet en webs extranjeras, un importe de venta que no sea elevado (considerando
elevado mas de 200 euros), un producto que no tenga una logistica compleja ni esté
sometido a barreras arancelarias, una pagina web atractiva y por altimo, una buena

posicién en las basquedas de Google.

Pompeii tiene todos los factores que favorecen este tipo de venta. Con este modo de
entrada se puede dirigir a todo el pais, sin tener que centrarse en un mercado mas pequefio
como podria ser Berlin. Sin embargo, “el concepto de internacionalizacion es mas amplio
que el de exportacion” (Garcia, 2010). Por esta razon, aunque la venta por internet se
consideré como una forma de entrada adecuada en una primera etapa del proceso de

internacionalizacidn, se exploraran, en adicion, otras alternativas.

Considerando el caso de Pompeii, se recomienda un modelo de expansion gradual en el
tiempo, a través de diferentes modelos de distribucion y en funcién del canal, seguin se

muestra en la Figura 10 sobre el “Modo de entrada gradual propuesto para Pompeii”.

11 Véase infra en Anexo 3: Conversacion WhatsApp con Pompeii Oficial.

12 La Generacién X hace referencia a los nacidos entre el afio 1980 y 2004. (Diaz-Sarmiento et
al, 2017)

13 La Generacidn Y hace referencia a los nacidos entre el afio 1960 y 1980. (Diaz-Sarmiento et al,
2017)
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Figura 10: Modo de entrada gradual propuesto para Pompeii

Primera etapa Exportacién directa Venta a través de internet

» Pagina Web propia

Segunda etapa Exportacién directa Venta a través de internet
# Pagina web propia

# Key accounts online

Exportacién directa Venta a través de internet

Compromiso temporal

» Péagina web propia

¥ Key accounts online
Tercera etapa

Acuerdos de cooperacion Tienda propia-franquicia

Fuente: Elaboracion propia

Actualmente, y como hemos mencionado anteriormente, Pompeii se encuentra en la

primera etapa. En la segunda etapa, se recomienda de igual manera la exportacién directa

Venta a a grandes detallistas
# Grandes almacenes

» Canal multimarca

Venta a a grandes detallistas
» Grandes almacenes

# Canal multimarca

al mercado aleman, a través de los siguientes canales de distribucion:

o Venta a través de internet (pagina web): Actualmente, la pagina web oficial de
Pompeii se encuentra en tres idiomas, espafiol, portugués e inglés (Pompeii,
2020). Para una mayor adecuacion al mercado aleman, se recomienda que la

pagina web se encuentre también traducida a la lengua oficial del pais objetivo, el

aleman.

o Venta a través de internet (key accounts online o market places): Se recomienda
que el producto Pompeii se encuentre también en tiendas online, en concreto, en
Amazon y Zalando. Para ello, se propone una estrategia de dropshipping4. Segun
Vellvé y Burgos (2018) no se necesita una gran inversion inicial para llevar a cabo

esta estrategia de negocio, y tampoco es necesario un gran equipo personal de

14El dropshipping es un método en el que el minorista no guarda mercancias, sino que transfiere
las 6rdenes que recibe del cliente y los detalles del envio del producto adquirido al fabricante, a
otro minorista 0 a un mayorista que envia entonces directamente las mercancias al cliente.
(Vellvé y Burgos, 2018; p. 316). Una version del modelo dropshipping se puede encontrar en el

Anexo 3.
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ventas ni acuerdos contractuales complejos. Ademas, entre las ventajas de este
modelo de negocio se encuentran el alcance a una mayor audiencia, el control de
la demanda del mercado en tiempo real, y la promocion del producto por internet

de manera comoda y sencilla.

o Venta a grandes detallistas (grandes almacenes): En los altimos afios ha surgido
una nueva oportunidad para acceder a mercados, tanto nacionales como
internacionales, a través de grandes grupos de distribucién como Printemps
(Francia), Marks & Spencer (Reino Unido) o Palacio del Hierro (México). Estos
grupos adquieren productos de consumo directamente de marcas reconocidas,
bien porque cuentan con un volumen de produccion importante o porque venden
un producto diferenciado (Llamazares-Garcia Lomas, 2016; p.80). Como
mencionamos en la Parte | de este trabajo, uno de los canales de distribucion en
Espafia mas importante para Pompeii es El Corte Inglés (Pompeii, 2020). Por lo
tanto, se propone en el mercado objetivo la misma estrategia de distribucion, a
través de las principales cadenas de grandes almacenes de Alemania, Karstadt
y Kaufhof.

o Venta a grandes detallistas (canal multimarca): Se propone la venta del producto
Pompeii en zapaterias, tiendas de ropa y otros locales multimarca. Como también
hemos mencionado anteriormente, Pompeii ya dispone de cierto grado de
internacionalizacion en Portugal, donde dispone de puntos de venta en dos las
tiendas multimarca portuguesas Gardenia y Jame. Para el mercado aleman, se

propone también esta estrategia.

Culminada con éxito la segunda etapa se propone en la tercera etapa la apertura de una
expansion por medio de un modelo de tienda propia-franquiciais en un lugar clave, cerca
del publico objetivo. En un principio, se entiende que esta tienda-franquicia se situaria en
la ciudad de Berlin y actuaria de Master Franquicia. Esta Master Franquicia podria ser

una alianza socio-local con el que tuviese confianza, joint-venture o subsidiaria en su

1sEIl modelo de expansion de tienda propia y franquicia también conocido en inglés por Hub and
Spoke Expansion Model consiste en combinar la apertura de tiendas propias primeramente en
zonas clave para posteriormente completarlas con franquicias a modo de satélites de éstas.
(Cervifio et al. 2020)
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maximo compromiso. Pero no se aconseja este Ultimo estadio por los mayores recursos
que conllevaria. Cervifio et al (2020; pp. 73-74) proponen este modelo de distribucion
para empresas con recursos financieros limitados, cuya prioridad sea un crecimiento
rapido. Todo ello sin renunciar al control de la franquicia, ya que esta estara obligada a
cumplir estrictamente las directrices de la empresa matriz. Es decir, se comenzara con
una tienda propia cuya mision sera adecuar el modelo de negocio a las caracteristicas del
mercado, y actuar como modelo a seguir para futuras franquicias. Unicamente cuando
cumpla estos requisitos podra comenzar a franquiciar en espacios cercanos. La
caracteristica fundamental de este modelo que combina la tienda propia y la franquicia es
que una vez asentada la expansion en un entorno maduro, la empresa puede adquirir estas

franquicias, transformando al franquiciado en un gestor local.

En conclusion, se propone el paso de la exportacion directa en combinacion con el modelo
de tienda-propia franquicia, en funcion del éxito que tenga Pompeii en el nuevo mercado.
Se trata de una forma combinada de canales de entrada que, de progresar, convendria en
un futuro gestionar bajo una forma societaria de Filial Comercial con ya presencia fisica
y operaciones en el pais. Estos modos de entrada no requieren una gran inversion ni riesgo
en principio, y permiten un control adecuado de las operaciones. Por lo tanto, son los mas

adecuados para la empresa objeto del anélisis.

7.2.2 Linea de productos

Con la finalidad de seleccionar la linea, o lineas de productos mas adecuadas para la
internacionalizacidn, realizaremos una descripcion de la cartera de productos de Pompeii,

que esta formada por tres lineas de productos: calzado, ropa y accesorios.
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Tabla 11: Cartera de productos Pompeii

» Higby » Camisetas » Calcetines

» Manta » Sudaderas » Cordones

» Egret > Limpiador de zapatos
» Delta > Spray repelente agua
» Merlin » Pegatina

» Petra

» Slike

» Dart

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pompeii (2020)

De todas ellas, la linea de productos de calzado de Pompeii es la mas amplia. Esto no es
de sorprender, ya que como mencionamos en la Parte | de este trabajo, la historia de
Pompeii comenzd con la fabricacion de 349 zapatillas del modelo Higby, con las suelas
de colores como elemento diferenciador, que se vendieron en tiendas pop-ups fisicas. La
idea principal de la empresa siempre fue vender zapatillas, y solo recientemente han
comenzado a diversificar la oferta de su producto, colaborando con marcas en el sector
de la moda como Scalpers (linea de camisetas y sudaderas), DCK Boardshorts (linea de
trajes de bafio de hombre) o Latitid (linea de trajes de bafio de mujer). En adicién, Pompeii
saco recientemente una coleccion de sus emblemaéticas zapatillas Higby para un nuevo

publico objetivo, el infantil (Pompeii, 2020).

La seleccion de linea de productos debe de estar compuesta por aquellos que ofrecen el
mayor beneficio posible con relacion al mercado objetivo escogido. Considerando el caso
de Pompeii, y exceptuando la propia pagina web propia donde se comercializara toda la
cartera de productos, se recomienda enfocarse inicamente en la linea de calzado. Una de
las ventajas competitivas de Pompeii es la diferenciacion que consigue frente a otros
competidores gracias al disefio de sus zapatillas. Pompeii tiene que ser capaz de transmitir
esta ventaja competitiva en el nuevo mercado objetivo, y por este motivo, la linea de
productos seleccionada es la linea de calzado. En adicion, no se recomienda la
comercializacion de la linea de zapatillas “Pompeii Kids”, ya que esta dirigida a un

publico objetivo diferente, el infantil.

Considerando también los diferentes canales de distribucién propuestos para Pompeii en

la estrategia de modo de entrada en mercados exteriores, se recomienda para la venta a
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grandes detallistas, enfocarse al inicio en el “producto clave” de Pompeii: el modelo de
zapatillas Higby. Este modelo es el producto original de Pompeii, caracterizado por sus
suelas de colores y sus cordones de cuero. Actualmente, el disefio de este modelo se
encuentra en una amplia variedad de colores exclusivos y materiales (canvas, serraje,
tejidos hidrofugosie etc.). De esta forma, se minimizaran los riesgos de la
internacionalizacion y se podran focalizar todos los recursos y esfuerzos en un producto,

transmitiendo asi el disefio diferencial de zapatillas Pompeii al mercado aleman.

7.2.3 Estrategia de marketing internacional

En este apartado se seleccionara la estrategia (global o multidoméstica) de marketing
internacional méas adecuada para Pompeii. Por un lado, si se considera al mundo como
un solo mercado homogéneo, se llevara a cabo una estrategia global donde se
estandarizan las politicas de marketing en el nuevo mercado. Por otro lado, si se
considera cada mercado como particular, se llevara una estrategia multidoméstica,
donde se adecuan las politicas de marketing a las caracteristicas del nuevo mercado

(Llamazares Garcia-Lomas, 2016).

La eleccion de la estrategia dependera de una serie de variables externas, segun se
muestra en la Figura 11 sobre “Tensiones que afectan a la estrategia internacional de la

empresa’.

16 El tejido hidréfugo repele el agua, la humedad y las filtraciones.
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Figura 11: Tensiones que afectan a la estrategia internacional de la empresa

FUERZAS
GLOBALIZADORAS

FUERZAS
FRAGMENTADORAS

v

Costes de transporte y almacenamiento
Exigencias de los gobiernos locales
Diferencias en los gustos o necesidades
Estructura del mercado

Diferencias en los canales de distribucion

» Economias de escala

» Intensidad en inversiones [+D

» Importancia de los clientes multinacionales
» Presencia de competidores multinacionales
¥ Universalidad de gustos y necesidades

YV VYV V¥

Favorecen la integracién de las actividades a Generan como respuesta la sensibilidad local
nivel mundial por parte de las empresas
ESTRATEGIA GLOBAL ESTRATEGIA MULTIDOMESTICA
COORDINACION
ENFOQUE
TRANSNACIONAL

Fuente: Adaptado de Barber y Darder (2004)

Segun Barger y Darder (2004), las fuerzas o “tensiones” que lleven a una empresa a llevar
a cabo un enfoque estratégico global son las reducciones de costes provenientes de las
economias de escala derivadas de la concentracién de la produccion, la amortizacién de
fuertes inversiones en 1+D al comercializar en mercados globales, la dependencia de
compras de clientes multinacionales, un nivel de globalizacion de competidores alto y la
homogeneidad de gustos y necesidades respecto a una misma categoria de producto. En
contraste, las fuerzas que llevan a una empresa a adoptar una estrategia multinacional son
unos altos costes de transporte que neutralicen los esfuerzos de concentracion, exigencias
de los gobiernos locales que dificulten o amenacen el comercio, las diferencias en gustos
y necesidades de consumidores en distintos paises para una misma categoria de
productos, la estructura de mercado y el porcentaje de competidores locales frente a
multinacionales, y las diferencias en los canales de distribucion. Sin embargo, los autores
Barger y Darder (2004, p. 9) sugieren que “cuando es necesario ser sensibles a las
diferencias entre los distintos mercados sin perder las ventajas que se deriven de la

integracion global, surge como respuesta la coordinacion global de las actividades”.
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Este es el caso de Pompeii, donde la empresa debe beneficiarse de factores como las
economias de escala, para reducir costes y ofrecer la mayor calidad, pero a su vez, debe
adaptar sus decisiones de marketing-mix a las caracteristicas del mercado objetivo. Por
lo tanto, la estrategia de marketing internacional propuesta para Pompeii es una estrategia
transnacional, también conocida como “glocal” de combinacién de ambas global y local

(multidomeéstica).

7.2.4 Objetivos

Los objetivos de mercado de un plan internacional de marketing pueden ser diferentes
para cada empresa ya que dependen, en gran medida, de sus propias caracteristicas
internas y de su situacion especifica. Actualmente, Pompeii es una marca que no goza de
prestigio internacional, que opera en un nicho de mercado, y con la mayoria de sus puntos
de venta concentrados en Esparia, a excepcion de Portugal donde si posee presencia

internacional debido a la proximidad geogréfica y cultural.

Para definir estos objetivos estratégicos y tacticos se va a seguir, en la medida de lo
posible, el método de planteamiento de objetivos SMART17, con objetivos expresados en

términos numéricos y en enmarcados en un horizonte temporal alcanzable y motivador.

o Introducir la empresa en el mercado alemén e incrementar el conocimiento y

visibilidad de marca a lo largo de 18 meses.

o Teniendo en cuenta el crecimiento de las ventas de la empresa en los Gltimos afios,
se prevé para el 2019 unas ventas de 5,5 millones de euros (MarketingNews,
2018). El objetivo propuesto es seguir incrementando el porcentaje de ventas, por
lo menos, con un incremento del 10% anual. Del este porcentaje de ventas de la
empresa global, obtener una cifra del 15% en el mercado aleméan en los primeros

afos, y aumentar este porcentaje un 5% cada afio.

17 SMART: Specific, Measurable, Attainable, Realistic y Timebound.
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o Alcanzar 8 puntos de venta en Alemania, a través de acuerdos con grandes grupos

de distribucion y con tiendas multimarca, a lo largo de los 2 primeros afios.

o Unavez haya una visibilidad de la marca Pompeii en Alemania razonable, realizar
una colaboracién con una marca de moda alemana, y asi obtener mas exposicion

e impacto de marca.

o Aumentar el nimero de seguidores, trafico e interacciones con el publico objetivo

del nuevo mercado en RRSS (Instagram) un 15% en 18 meses.

Es importante tener en cuenta que la decision de internacionalizacion de Pompeii, se debe
a la identificacion de una oportunidad de expansién internacional, siendo Alemania el
mercado objetivo con mas potencial. El objetivo principal de Pompeii es estratégico, y
consiste en transmitir la ventaja competitiva que le aporta diferenciacion como marca en

Espafia, al mercado aleman. Sin embargo, este objetivo implica construir a largo plazo.

7.3 POLITICA DE MARKETING-MIX INTERNACIONAL

La estrategia de marketing internacional seleccionada para Pompeii es una estrategia
transnacional. Por lo tanto, se adopta una posicion intermedia en la que “el dilema no esta
en la estandarizacion frente a la adaptacion total sino en qué medida es necesario adaptar”
(Llamazares Garcia-Lomas, 2016; p.106). A continuacion, se elaborara un plan de
marketing mix para el mercado aleman, adecuando, cuando se considere necesario, el

producto, precio, promocién y distribucién a las caracteristicas especificas del mercado.

7.3.1 El producto

Como hemos mencionado anteriormente, la cartera de productos de Pompeii esta formada
por tres lineas de productos: calzado, ropa y accesorios. A excepcion del canal online
donde se comercializara toda la cartera de productos, la linea de productos seleccionada
para el nuevo mercado es la linea de calzado, ya que ofrece el mayor beneficio posible

con relacion al mercado objetivo elegido.
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Segun Llamazares Garcia-Lomas (2016; pp.108-111), las adaptaciones en cuanto al
producto se pueden clasificar en dos tipos. Por un lado, las adaptaciones obligatorias, que
hacen referencia a normativas legislativas de obligado cumplimiento a la hora de acceder
a un pais. Estas restricciones se realizan normalmente por motivos de salud (afectan a
productos de alimentacion, médicos o farmacéuticos, etc.), por motivos de seguridad
(sistemas de calefaccion, refrigeracion, electrodomésticos, etc.), por motivos de
medioambiente (envases, embalajes. etc.), y con menos frecuencia, por motivos
religiosos. Por otro lado, las adaptaciones voluntarias, que hacen referencia a
adaptaciones del producto por diferencias econdmicas (renta per capita), culturales
(disefio, uso de colores, etc.), linglisticas (idioma local), y de h&bitos de consumo en los

distintos mercados.

En cuanto a las adaptaciones obligatorias, el calzado no es un producto que afecte a la
salud o seguridad del consumidor. Las medidas restrictivas por motivos de
medioambiente y religiosos suelen afectar principalmente a productos en el sector de la
alimentacion. Segun la base de datos TARIC EU (2020), no existe una normativa
comunitaria aplicable a la importacion de un producto con el cédigo arancelario 64.04
calzado con suela de caucho, plastico, cuero natural o regenerado y parte superior de
materia textil. Por lo tanto, no sera necesaria ninguna adaptacién obligatoria del producto

para el nuevo mercado.

En cuanto a adaptaciones voluntarias, los factores que se tendran en cuenta a la hora de
estandarizar o adecuar el producto Pompeii al mercado alemén son los siguientes

(Llamazares Garcia-Lomas, 2016; p. 111):

o Diferencias econdémicas: Uno de los indicadores para medir la capacidad de compra
de los habitantes de un pais es la Paridad de Poder Adquisitivo (PPA) per capita. El
PNB per capita PPA, en Alemania es de 45.462 dolares, mientras que en Espafia es
de 34.269 ddlares (Tranding Economics, 2020). Es decir, la capacidad de compra de
los consumidores en Alemania es mayor que en Espafia, y, por lo tanto, es posible que

los consumidores alemanes estén dispuestos a pagar un precio mayor por el producto.
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o Diferencias culturales: Para medir la distancia cultural entre Espafia y Alemania se
utilizara el modelo desarrollado por Hofstede (1980, 2010), tal y como se muestra en

la Figura 12 sobre “Distancia cultural entre Espafia y Alemania.

Figura 12: Distancia cultural entre Espafia y Alemania

DISTANCIA CULTURAL ENTRE ALEMANIA Y ESPANA

DIVIDUALISMO MASCULINIDAD ERSION A LA ORIENTA \r LAR INDULGENCIA
H ERTIDUMBRE

W Espafia Alemania

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Hofstede Insights

Como podemaos observar, no hay una distancia cultural demasiado notoria entre
Alemania y Espafia, sin embargo, si que se pueden dar ciertas diferencias culturales

que afecten al disefio del producto.

o Diferencias linglisticas: El idioma oficial en Espafa es el castellano, mientras que el
idioma oficial en Alemania es el aleman. Debido a esta diferencia lingiistica, puede

ser necesario adecuar determinados atributos del producto para el mercado aleman.

o Diferencias de habitos de consumo: Segun Llamazares Garcia-Lomas (2016) estas
diferencias hacen referencia a aspectos como la composicion, el envase o el servicio
post-venta. Son muy significativas en sectores como el de la alimentacion, sin
embargo, no tanto en sectores como el de la moda o calzado. Como mencionamos en
la Parte | de este trabajo, Alemania es uno de los principales compradores de calzado
espafol (Hernandez y Ros, 2018; p. 6). En adicion, el crecimiento de importaciones
de calzado con suela de caucho, plastico, cuero natural o regenerado y parte superior
de materia textil en Alemania es muy significativo (UN Comtrade, 2020). Todo esto,

supone una oportunidad en la que Pompeii puede posicionarse en el mercado aleman
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como una marca con un disefio diferencial de zapatillas, de alta calidad, pero con un
precio asequible, trasladando la ventaja competitiva gracias a la cual ha obtenido éxito

en el mercado espariol, al nuevo mercado.

A continuacion, se realizard una descripcion de los atributos del producto, con el fin de
analizar cudles de ellos se adaptaran en el mercado exterior, segin se muestra en la Figura

13 sobre “Atributos del producto: intrinsecos, externos e intangibles”.

Figura 13: Atributos del producto: intrinsecos, externos e intangibles
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En cuanto a los atributos intrinsecos, la composicion, calidad y el disefio de Pompeii se
consideran elementos diferenciadores que aportan a la empresa una ventaja competitiva
frente al resto de competidores. El disefio zapatillas se caracteriza por las suelas de colores
y los cordones de cuero, mezcla lo clasico y lo moderno, lo arreglado y lo informal, y
reinventando modelos de zapatillas tradicionales. Ademéas del modelo clésico de
zapatillas de Pompeii, su linea de calzado también cuenta con modelos mas formales,
como el modelo Merlin, y otros més informales, como el modelo Delta. La técnica
utilizada en el proceso productivo, se denomina vulcanizado y es popularmente conocida
en el sector del calzado por su gran calidad y alta resistencia. Posteriormente, las
zapatillas se cosen a mano. La composicion del disefio de zapatillas es: parte superior de

materia textil (lona, serraje, pana, tejidos hidrofugos, etc.), y parte inferior de goma y
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caucho. Por estos motivos, se considera innecesaria una adecuacion de los atributos

intrinsecos del producto Pompeii al mercado aleman.

En cuanto a los atributos externos, el envase, la etiqueta y el embalaje, el calzado no es
un producto que requiera de grandes adaptaciones a la hora de introducirse en otros
mercados. En la etiqueta no es necesario suministrar informacion exhaustiva ni
obligatoria por ley, como podria ser el caso de un medicamento. El envase y embalaje de
los zapatos es, casi universalmente, una caja de carton. “Una posibilidad, si la informacion
no es muy amplia, es utilizar varios idiomas que cubran grupos de paises. En cualquier
caso, el coste de etiquetas en diferentes idiomas no seria excesivamente alto.”
(Llamazares Garcia-Lomas, 2016; p.115). Por lo tanto, la Unica adecuacion necesaria

seria que “el etiquetado” se realizase en el idioma oficial del nuevo mercado, el aleman.

“Los intangibles se refieren a aspectos como: la marca, la identidad, la cultura o la
reputacion y actualmente se consideran un factor de competitividad y diferenciacion”
(Villagra et al, 2015; pp.795-796). En relacion a la marca se propone una estrategia de
marca global, es decir, utilizar la misma marca en el nuevo mercado. Segun Llamazares
Garcia-Lomas (2016), entre las ventajas que ofrece esta estrategia se encuentran el
aprovechamiento de las economias de escala, menores costes, una imagen de marca
homogénea y un mayor reconocimiento de la marca por parte de consumidores a nivel

mundial.

En adicidn, el atributo intangible made in/by Spain puede jugar un papel importante en la
proyeccion internacional de una marca de moda o de calzado espafiola. Ejemplo de ello
son marcas como Zara, Camper, Mango, Adolfo Dominguez, Panama Jack o Callaghan.
En concreto, en la industria del calzado el atributo made in/by Spain tiene asociaciones
positivas. Uno de los motivos de estas asociaciones positivas es porque existe una
industria real detras, que justifica productos con un mayor valor afiadido. En adicion, el
calzado made in Spain se asocia con disefio, buenos materiales, artesania y con una buena
relacion calidad-precio (Cedolin y Angeles, 2015). Ademas, el atributo Made in Spain
tiene que afnadir valor a las marcas espafiolas y mejorar su posicionamiento tanto en el

mercado doméstico como en el mercado internacional. (Cedolin y Angeles, 2015; p. 125).
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Pompeii comercializa un producto de calidad, y cuenta con un buen posicionamiento,
valor de marca y diferenciacion en el mercado espafiol. Sin embargo, no dispone de
notoriedad internacional, y al ser una empresa pequefia, el paraguas made in/by Spain
supone un plus que reforzaria su imagen de marca, al asociarse a calidad, handcraft y
autenticad. Sumandose a esto, Llamazares Garcia-Lomas (2016) afirma que el concepto

made in Spain en Alemania tiene connotaciones positivas.

Finalmente, en cuanto al atributo intangible de la garantia del producto, Pompeii ofrece
365 dias para cambiar o devolver el producto de forma gratuita, a excepcién de épocas de
promociones en las que la garantia puede variar (Pompeii, 2020). Por lo tanto, no se
considera necesaria una adecuacion de la garantia del producto al mercado aleman, ya
que el periodo de tiempo de garantia proporcionado es muy amplio, y supone una

herramienta para acomodarse a las necesidades del nuevo mercado.

7.3.2 El precio

Las empresas pueden llevar a cabo dos estrategias para conseguir una ventaja competitiva
en el mercado. Por un lado, una estrategia de diferenciacion donde se ofrecen productos
exclusivos gracias a atributos como la marca, el disefio o la calidad. Por otro lado, se
puede llevar a cabo una estrategia de costes, que permite ofrecer productos y servicios
mas baratos gracias a menores costes en los procesos productivos (Llamazares Garcia-
Lomas, 2016; p.131).

Pompeii lleva a cabo una estrategia hibrida, en la que ofrece productos diferenciados a un
precio asequible. Por lo tanto, ;debe adaptar la politica de precios a las caracteristicas del
mercado aleman, o debe estandarizar los precios en todos los mercados? Para una fijacion
de precios internacionales adecuada, se recomienda que la empresa siga un proceso
sistematico, segun se muestra en la Figura 14 sobre ‘“Proceso de fijacién de precios

internacionales”.
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Figura 14: Proceso de fijacion de precios internacionales
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Fuente: Llamazares Garcia-Lomas (2016)

o Calculo de costes de exportacion: Se recomienda un analisis de los costes de
Pompeii que incluya, los impuestos, los margenes de intermediacidn (en este caso,
de los grandes detallistas), los costes logisticos y aduaneros (de transporte), y los

costes de produccion (Llamazares Garcia-Lomas, 2016).

o Informacion de precios de competidores: Es importante que Pompeii realice un
andlisis de los precios de la competencia para obtener una referencia clara de los
precios en el mercado, ya que son un factor importante para la fijacion de precios

(Llamazares Garcia-Lomas, 2016).

o Criterios para la determinacion de precios: La empresa debe valorar aquellos
criterios que son mas importantes en funcion de su situacion especifica. Entre
ellos se encuentran criterios de costes (fabricacion, adaptacion, logisticos,
aduaneros y de establecimiento) y criterios de demanda (poder adquisitivo, tipo
de cambio, posicionamiento, efecto made in y ciclo de vida del producto)

(Llamazares Garcia-Lomas, 2016).



o Adaptacion a cada mercado: Pompeii debe seleccionar el grado de estandarizacion
0 adaptacion en la politica de fijacidén de precios que llevara a cabo en el nuevo

mercado (Llamazares Garcia-Lomas, 2016).

o Margenes: En este apartado Pompeii debera tomar una decision sobre los
margenes que va a aplicar a sus ventas para sus productos en el mercado aleman

(Llamazares Garcia-Lomas, 2016).

En este contexto, debido a la falta de informacion respecto a costes internos de la
empresa, margenes de intermediacion, costes de transporte, costes de adaptacion del
producto, y margenes que Pompeii aplica a sus ventas, no se ha podido realizar un
precio especulativo para los productos Pompeii en el mercado aleméan. Sin embargo,
se recomienda que Pompeii consideré en la fijacion de precios los siguientes aspectos

importantes:

o El poder adquisitivo puede ser un criterio muy importante a la hora de fijar la
politica de precios, ya que como mencionamos anteriormente, el PNB per cépita
PPA en Alemania es de 45.462 dolares, mientras que en Espafa es de 34.269
dolares (Tranding Economics, 2020). La capacidad de compra de los
consumidores en Alemania es significativamente mayor que en Espafia, y, por lo
tanto, es posible que los consumidores alemanes estén dispuestos a pagar un

precio mayor por el producto.

o Los costes logisticos y aduaneros son criterios importantes a considerar para
Pompeii. Alemania y Espafia son paises miembros de la Unién Europea, Yy, por
tanto, no estan sujetos a barreras arancelarias (Trade Helpdesk, 2020). Sin
embargo, los costes de transporte seran un factor importante a considerar, ya que
la mayoria de productos Pompeii se producen en fabricas en Espafia. Asi mismo,
los costes de intermediacion para colocar los productos Pompeii en grandes

almacenes y tiendas multimarca alemanas seran criterios de suma importancia.

En conclusién, se recomienda que Pompeii elaboraré su estrategia de fijacion de precios

en el mercado aleman siguiendo el proceso de cinco etapas en la fijacién de precios
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internacionales, y teniendo en cuenta los aspectos importantes a considerar anteriormente

mencionados.

7.3.3 La distribucién

“En el marketing mix-internacional, la variable distribucion viene condicionada por la
eleccion de forma de entrada.” (Llamazares Garcia-Lomas, 2016; p.157). En el epigrafe
de seleccion del modo de entrada se recomienda para la empresa objeto del analisis un
modelo de expansién gradual en el tiempo, a través de diferentes modelos de distribucion
y en funcién del canal. En la primera y segunda etapa, se sugiere la exportacién directa
como modo de entrada méas adecuado. Mas adelante en el tiempo, si la empresa es exitosa
en el nuevo mercado, se recomienda el establecimiento de un canal de tienda-propia

franquicia bajo el control de una filial comercial en el pais.

Hay una serie de factores a tener en cuenta a la hora de adecuar esta variable del
marketing-mix, segin se muestra en la Figura 15 sobre “Tendencias en la distribucion

internacional en los altimos afios”.

Figura 15: Tendencias en la distribucion internacional en los Gltimos afios

Concentracion Internacionalizacion

Los grupos de distribucion tienden a
internacionalizarse.

Los grupos de distribucion tienden a
crecer en sus mercados locales, y las
cadenas detallistas se unen para
centralizar sus compras.

TENDENCIAS
DISTRIBUCION
INTERNACIONAL

Incremento de marcas distribuidor Nuevas formulas detallistas
Los grandes grupos de distribucion Nuevas formulas detallistas como

tienden hacia la utilizaciéon de marcas tiendas de conveniencia, category

propias que gestionan en su totalidad. Presencia de grandes marketplaces killers, tiendas de descuento, outlets. ..

Enorme presencia y aumento de
marketplaces (tiendas virtuales) como
Amazon o Zalando.

Fuente: Adaptado de Llamazares Garcia-Lomas (2016)

En cuanto a Pompeii, se considera necesario enfatizar en los siguientes puntos:

o Pompeii, en Espafia y Portugal, vende en numerosos establecimientos de El Corte

Inglés (Pompeii, 2020). Sin embargo, aunque EI Corté Inglés se encuentre en el
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5° puesto de grandes grupos de distribucion mundiales, no esta internacionalizado.
Su internacionalizacién en Alemania seria una ventaja de la cual Pompeii se
podria aprovechar en su proceso de internacionalizacion. Sin embargo, esta
opcion no es posible, y por ello para la exportacién de Pompeii se proponen el
grupo Karstadt y Kaufhof, que son dos grandes cadenas de almacenes muy
importantes en Alemania. Aunque, autores como Llamazares Garcia-Lomas
(2016, p.158) afirman que las empresas exportadoras “tendran que ser muy
competitivas y disponer de una amplia capacidad de produccion y de servicio si

quieren acceder a los principales grupos de distribucion mundiales”.

o Pompeii deberia considerar también en su estrategia de distribucion las nuevas
formulas detallistas, en concreto, category killersis en el sector del calzado o
outletsie. De hecho, en la pagina web oficial de Pompeii disponen de una seccién
de outlet donde venden modelos de zapatillas de temporadas pasadas con altos

descuentos.

o La presencia de grandes marketplaces como Amazon también es un factor
importante, y como se ha mencionado en la estrategia de modo de entrada de

Pompeii, se recomienda la venta por internet a través de este canal.

Segun Llamazares Garcia-Lomas (2016) existen tres alternativas en cuanto a la longitud
de la distribucion segun el numero de intermediarios, la distribucion directa, la
distribucion corta y la distribucién larga. En el caso de Pompeii la estrategia propuesta es
una distribucion directa, en donde la empresa venda directamente a los establecimientos

detallistas, ya que supone un mayor control y menores costes.

En cuanto al tipo de distribucion detallista, se recomienda una estrategia de distribucion
selectiva, ya que es la que mas se adecua a los objetivos establecidos para Pompeii en su
proceso de internacionalizacion, entre los que se encuentran el incremento del

conocimiento y la visibilidad de marca a lo largo de 18 meses, el alcance de 8 puntos de

18 Grandes cadenas de distribucién que se han especializado en un determinado tipo de
productos.” (Llamazares Garcia-Lomas, 2016; p.161)

19Tiendas especializadas en la venta de stocks o productos de la temporada anterior de primeras
firmas nacionales e internacionales, generalmente del sector moda.” (Llamazares Garcia-Lomas,
2016; p.161)
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ventas en los dos primeros afios, y una cifra del 15% del porcentaje de ventas global en
el mercado aleman. Segun autores como Vicufia este tipo de distribucion “supone la
eleccion de un numero limitado de minoristas para vender el producto, sin ser tan
restrictivo como en el caso de la distribucién exclusiva. Implica una serie de requisitos
por parte del distribuidor en aspectos como publicidad o promocion (...) Los criterios de
seleccion de los distribuidores por el fabricante pueden ser: el tamafio del vendedor
(medido por su cifra de ventas), la calidad del servicio ofrecido, la competencia técnicay
el equipamiento del intermediario comercial” (Lambin, 1995 citado por de Vicuiia, 1996;
p. 95).

Para la seleccion de distribuidores internacionales, aunque a priori se hayan propuesto los
grupos Karstadt y Kaufhof, se recomienda seguir un proceso sistematico de varias fases.
En primer lugar, la identificacion de posibles distribuidores, que se recomienda hacer a
través de los servicios personalizados del ICEX, en adicion a una investigacion de
empresas de productos similares, donde puede aparecer informacion sobre datos de sus
distribuidores en el mercado objetivo. En segundo lugar, visitar fisicamente a aquellos
distribuidores que ofrezcan un mayor potencial, y realizar un analisis de su solvencia y
volumen de ventas. Una vez recogida la informacion anterior, establecer criterios de
seleccion con el fin de elegir el distribuidor que més se adapte a los objetivos de la
empresa objeto del analisis, con el fin dltimo de negociar los términos del acuerdo y

firmar el contrato (Llamazares Garcia-Lomas, 2016).

7.3.4 La comunicacién

En relacion a la comunicacion internacional de una empresa es importante plantearse,
como en el resto de variables de marketing-mix, si adoptar una politica de estandarizacion
0 de adaptacién en el nuevo mercado. En esta eleccion influyen un gran nimero de
variables, entre ellas, destacan como las mas significativas el idioma, los aspectos
culturales y legales, el desarrollo econdmico y el pais de origen (Llamazares Garcia-
Lomas, 2016).

Con respecto al nuevo mercado, Alemania es un pais desarrollado y perteneciente a la

Unidn Europea. Por ello, no existen grandes diferencias en aspectos legales, culturales y

de desarrollo econdmico del pais, que pudiesen afectar de manera significativa a la
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comunicacion de Pompeii en el nuevo mercado. Sin embargo, el idiomaYy el pais de origen
son variables importantes a tener en cuenta en la eleccion de la estrategia de comunicacion
internacional para Pompeii. En primer lugar, la traduccion de la pagina web al idioma
aleman tiene que ser perfecta y rigurosa. En segundo lugar, como hemos mencionado
anteriormente, el concepto made in/by Spain tiene connotaciones positivas en el mundo
del calzado, y en concreto en Alemania, donde se asocia con calidad, handcraft y
autenticidad. Por lo tanto, la imagen de pais de origen sera un elemento a destacar de

forma directa en la estrategia de comunicacion internacional.

En cuestion de identidad corporativa, que incluye elementos como el logotipo, la
tipografia, los colores de la marca y el mensaje promocional, no se recomienda una
adecuacion al mercado aleman, ni a ningun otro mercado internacional. Esto se debe, en
gran medida, a la aparicion de internet, que facilita la localizacion de iméagenes
representativas de una empresa de manera facil y rapida. La imagen corporativa debe ser
Unica, transmitir los valores de la empresa, y facilitar el reconocimiento de la marca. Por
ello, no se adecuara al nuevo mercado. Tampoco serd necesario una adecuacion del
nombre de la marca, ya que Pompeii es un término facil de pronunciar en varios idiomas
y no tiene significado (Llamazares Garcia-Lomas, 2016). Segun la Oficina de Propiedad
Intelectual de la Unién Europa (2020), de las marcas registradas con el término Pompeii
en su denominacionzo, ninguna genera confusién al no estar clasificadas en la misma
categoria de productos y servicios. Por lo tanto, se considera innecesaria una adecuacion
de laimagen corporativa de Pompeii en el mercado aleman, seglin se muestra en la Figura

16 sobre “Imagen corporativa internacional propuesta para Pompeii”.

20 Ver Anexo 4 para un listado de las marcas registradas con el término Pompeii en su
denominacion.
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Figura 16: Imagen corporativa internacional propuesta para Pompeii

MARCA POMPEII
LOGOTIPO
DENOMINACION
SOCIAL PAPER PLANE PARTNERS S.L.
MENSAJE
PROMOCIONAL
DOMINIO WEB WWW.POMPEIIBRAND.COM

Fuente: Elaboracion propia

pompell:

“NEVER SETTLE”

En relacién a las técnicas de comunicacién internacional, tanto offline como online, se

pueden llevar a cabo varias alternativas, segin se muestra en la Figura 17 sobre “Técnicas

de comunicacion offline y online”.

Figura 17: Técnicas de comunicacién offline y online

COMUNICACION INTERNACIONAL

OFFLINE

PROMOCION PUBLICIDAD

#» Documentacion promocional

ONLINE

» Pagina web

» Misiones comerciales » Publicidad en medios » Posicionamiento SEO y SEM

> Ferias y exposiciones » Relaciones publicas
» Promocion punto de venta » Patrocinio
» Seminarios y conferencias

Gestion a través de la propia Agenciade prblicidad

» Gestion de contenidos
» E-mail marketing
» Redes Sociales

Agencia de marketing digital o

empresa director de marketing digital

MEDIO + MENSAIJE

RECEPTOR - CLIENTE

Fuente: Llamazares Garcia-Lomas (2016)

En el caso de Pompeii, la comunicacion en el nuevo mercado se realizara principalmente

a través del canal online por varios motivos, entre los que se encuentran:
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o El tamafio de la empresa y sus recursos disponibles: Llamazares Garcia-Lomas
(2016; p.197) afirma que “[p]or lo general, las pymes no tienen recursos para

hacer campafias de publicidad en medios masivos (television, prensa, radio)”.

o El nuevo paradigma de la comunicacion: Internet esta cambiando el modo en el
que los consumidores hablan y se relacionan con las marcas, y por ello,
actualmente tiene un papel muy importante en la estrategia de comunicacion de
las empresas. La comunicacion de marca hoy en dia es abierta, transparente y
accesible, y esto supone una oportunidad para que las empresas conversen e

interactden con su pablico objetivo (Cavaller et al, 2014).

o Laaparicion de las redes sociales: En el nuevo paradigma de la comunicacion, es
importante integrar las redes sociales en las estrategias de comunicacién de las
empresas. Las redes sociales tienen una serie de caracteristicas intrinsecas entre
las que se encuentran la honestidad, la conversacion, la participacion, la

comunidad y la conexion (Cavaller et al, 2014).

o Por dltimo, la estrategia de comunicacion de Pompeii en el mercado espafiol es
muy fuerte, y se realiza principalmente mediante el canal online, en concreto a
través de las redes sociales. Su estrategia de comunicacion es uno de los factores
principales del éxito de Pompeii, al haber sabido conectar con una generacion que
exigia nuevas formas de comunicacioén por parte de las marcas. Pompeii ha
llevado a cabo una estrategia de branding inspiracional. Esto lo ha conseguido,
entre otras cosas, gracias al trabajo de los intangibles y valores abstractos como la
inspiracién, el humor, la co-creacion y la transparencia, que se reflejan, por
ejemplo, en su concesion de Becas Pumzi, al empoderamiento de la gente con
estrategias de real-time marketing, y a un lenguaje con expresiones minimalistas

y anglosajonas para conectar con el publico juvenil (Campos, 2016).

21 Becas concedidas por Pompeii University of Mundology para que viajes durante 1, 2 0 3
meses con los gastos pagados pateandote el planeta (Pompeii, 2020).
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Todo ello nos lleva a seleccionar la comunicacion online como la estrategia mas adecuada
para introducirse en el mercado aleman. Sin embargo, también se proponen determinadas
acciones de promocién offline para el nuevo mercado. La gestidn de la comunicacion se
realizard a través de la propia empresa, y en ningun caso a través de una agencia de
marketing o de publicidad, ya que supone un mayor control. A continuacion, se realizara

una breve descripcion de todas las técnicas de comunicacion propuestas.

o Pagina web e-commerce: En la web de Pompeii tanto el pedido como el pago se
realiza por internet. La logistica del producto es sencilla, la web transmite
confianza, esta dirigida a un publico objetivo muy especifico y, por ultimo, pero
no menos importante, es atractiva visualmente (Llamazares Garcia-Lomas, 2016;
p.207). La empresa objeto del analisis no debe realizar ninguna adecuacion de su

web para el mercado aleman, salvo traducirla al idioma oficial del pais objetivo.

o Posicionamiento SEO y SEM: Actualmente, Pompeii se encuentraen el Top 1 en
las busquedas de Google, tanto en el mercado espafiol como en el aleman. El

objetivo debe ser mantenerse en esta posicion.

o Gestion de contenidos: Se recomienda la utilizacion del canal de comunicacion
video marketingz2, ya que se ajusta mas a la cultura de la empresa objeto del
analisis que otros canales de gestion de contenidos, como podria ser un blog. En
Pompeii dan mucha importancia a la identidad visual de la marca y el disefio. Por
ello, se recomienda la creacion de contenidos audiovisuales para, por ejemplo, la

presentacion de productos, testimonios o video entrevistas.

o Campafias de e-mail marketing: Se recomienda esta herramienta de comunicacion
con el objetivo de fidelizar a los consumidores actuales y potenciales. Segln
Ramos (2016) entre los beneficios de las campafias de marketing se encuentran,
entre otras, la atraccion de trafico a la pagina web propia, el bajo coste, el
establecimiento de relaciones comerciales duraderas, y el conocimiento profundo

de los intereses de los consumidores. Para ello, Llamazares-Garcia-Lomas (2016;

22 Publicacién de videos en redes como Youtube, Vimeo o Insagram con el fin de promocionar
productos o servicios (Selman, 2017).
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p.212) afirma que importantes tres aspectos, construir una base de datos de forma
continuada, la gestion de los contenidos y usar una aplicacién que permita

cuantificar los datos de las campafias para gestionar los envios.

Redes sociales: Pompeii ya esta presente en numerosas plataformas (Instagram,
Facebook, LinkedIn, Youtube, Twitter e incluso Whatsapp) siguiendo una
estrategia de comunicacion muy fuerte. Se recomienda seguir con la estrategia

actual en el mercado aleman.

Ferias y exposiciones: Las ferias pueden ser muy Utiles para pequefias pymes que
quieren introducirse en un nuevo mercado, o buscar agentes y distribuidores.
También sirven para conocer el mercado, ya que permiten hablar con la gente que
se acerque al stand de la empresa expositora (Llamazares-Garcia-Lomas,2016; p.
200). Se propone la asistencia a ferias de calzado y moda en las principales

ciudades de Alemania.

Seminarios y conferencias: Se recomienda que los directivos de la empresa estén
presentes como ponentes en foros, conferencias y seminarios de caracter
internacional que traten sobre temas de moda, calzado e incluso de

emprendimiento.

7.4 IMPLANTACION

7.4.1 Organizacién y delegacion

El tipo de estrategia seleccionada para entrar en el mercado aleman es una estrategia

transnacional, ya que existen fuertes tensiones para la capacidad de respuesta local, pero

a su vez, también existen fuertes tensiones para la coordinacion global de la empresa.

Para abordar esta estrategia de internacionalizacion de forma eficiente, es necesaria la

creacion de una estructura organizativa adecuada.

En las primeras etapas de la internacionalizacion, donde el modo de entrada seleccionado

es la exportacion directa, no es necesario que Pompeii realice grandes modificaciones en

59



su estructura organizativa. Simplemente se recomienda la creacién de un departamento
internacional que dependa directamente de la direccion del departamento comercial de la
empresa. Como requisito fundamental para los miembros de este departamento se exige
el dominio del inglés, y se recomienda también como segunda lengua el aleméan. La
incorporacion de una persona con un alto nivel de aleman seria un factor clave muy
favorable.

Figura 18: Adaptacion de la estructura organizativa

DEPARTAMENTO
COMERCIAL

DEPARTAMENTO
INTERNACIONAL

PORTUGAL ALEMANIA

FUNCION COMERCIAL FUNCION TENICA

INVESTIGACION PLAN

MERCADOS MARKETING ADMINISTRACION LOGISTICA

Fuente: Elaboracion propia

Si Pompeii tiene éxito en el mercado aleman, ademas de la exportacion directa se propone
la creacion de una tienda-propia franquicia. En este caso, respecto a la estructura interna
organizacional, se recomienda la creacion de un nuevo ente que controle y gestione todas

las acciones en el pais objetivo en forma de filial comercial con entidad propia.

7.4.2 Coordinacion

Para la correcta organizacion, integracion, direccion, y control de las distintas areas de la
empresa, un elemento que juega un papel importante es la comunicacion. Al tratarse de
una PYME con un numero de empleados reducido, la coordinacion y comunicacion entre

distintos departamentos no supone mucha dificultad.
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El departamento internacional sera el encargado de la expansion al nuevo mercado, sin
embargo, debe de estar en constante comunicacién con los socios fundadores y las
distintas &reas de la empresa (produccion, ventas, marketing, e-commerce, etc.) para
lograr los mejores resultados posibles y conseguir los objetivos propuestos. La
comunicacion debe ser multidireccional, es decir, tanto de arriba abajo, como de abajo a
arriba, como transversal. No obstante, seran los socios fundadores los encargados de

establecer objetivos claros y de la toma de decisiones.

Se recomiendan la planificacion de reuniones semanales entre los socios fundadores, y el
departamento internacional para establecer objetivos, definir tareas y funciones, acciones
a ejecutar, y comunicar resultados. También se recomiendan reuniones, menos regulares,

con otras areas de la empresa para alinear objetivos.

7.4.3 Control

Es importante tener en cuenta que, aunque el modelo de proceso de planificacion de un
plan de marketing se presente como un proceso lineal, lo cierto es que en la practica es
un proceso dindmico, y se requiere control durante todo el periodo de aplicacion. El
control supone la comparacién periddica entre los objetivos planteados con los resultados
obtenidos, con el fin de corregir desajustes y errores y evaluar el rendimiento (Graham y
Cateora, 2009).

Para el control de la implantacion del marketing internacional, se determinaran acciones
a ejecutar, se mediran los resultados de estas acciones y se realizara un seguimiento
peridédico mensual, para detectar y corregir posibles desviaciones sobre los objetivos
establecidos. Para ello se propone la realizacién mensual de un informe en el que se
incluya el establecimiento de objetivos, la medicion de los mismos, un diagnéstico, y, en

el caso de ser necesario, las acciones a corregir.
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A continuacién, se realizara una descripcion de las conclusiones, tanto generales como
las particulares derivadas de las mismas, que recogen y resumen las principales

implicaciones del andlisis realizado.

Conclusion general primera

Tras un analisis del entorno internacional del sector calzado, que se ha visto transformado
en los ultimos afios por el fendmeno de la globalizacién, y un analisis de la situacion
actual de Pompeii, caracterizada por un crecimiento sélido y consolidado en el mercado
nacional, se ha observado la oportunidad de internacionalizacion para Pompeii en

mercados exteriores.

Conclusion general segunda
Se ha identificado el pais de Alemania como el mas adecuado como préximo paso para
evaluar y desarrollar el hipotético Plan de Marketing Internacional, disefiado en particular

para la empresa.

Conclusién general tercera

Para un mayor éxito se ha disefiado un PMI para la empresa adaptado a sus caracteristicas
y se haaplicado a continuacion en tres fases. En primer lugar, la “formulacion estratégica”
del plan; en segundo lugar, la “politica de marketing-mix internacional” y, por ultimo, la
“implementacion” del plan propuesto en las fases anteriores para asegurar el éxito y el

cumplimiento de los objetivos.

En cuanto a las conclusiones particulares, siendo éstas conclusiones mas detalladas de las

generales, se mencionan a continuacion:

1° Conclusion particular
La globalizacion ha supuesto una fuerte restructuracion en el sector del calzado,
donde la posibilidad de obtener una renta superior derivada del acceso a nuevos

mercados supone una oportunidad para empresas espafiolas, habiendo aumentado
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éstas el nimero de exportaciones de calzado en los Gltimos afios, y siendo Espafia

el segundo pais fabricante de calzado de la Unién Europea.

2° Conclusion particular

Tras haber alcanzado una posicion sélida y consolidada en el mercado espafiol, un
publico objetivo bien definido y un disefio de zapatillas diferencial, de buena
calidad y con un precio asequible, se concluye que Pompeii esta en posicion de

internacionalizarse.

3° Conclusion particular

En el proceso de seleccion de mercados exteriores se ha escogido a Europa
Occidental como zona geografica mas favorable. Los nueve criterios se han
aplicado a 5 paises de Europa Occidental, elegidos por ser los mayores
compradores de calzado espafiol, que revelan que el mercado con mayor
accesibilidad y potencialidad es Alemania, seguido de Portugal, Francia, Reino

Unido e Italia.

4° Conclusién particular

Como modo de entrada al mercado aleman, se recomienda un modelo de
expansion gradual en el tiempo a través de diferentes modelos de distribucion y
en funcion del canal. Pompeii ya dispone de exportacion directa a través su pagina
web en Alemania. Se propone, ademas, la venta a grandes detallistas, ya que
supone un menor riesgo. Culminada con éxito esta etapa, se propone el

establecimiento de unatienda propia-franquicia controlada bajo la filial comercial.

5° Conclusion particular

Se recomienda Unicamente la comercializacion de la linea de calzado en el nuevo
mercado, a excepcion de la pagina web propia donde se comercializaran todos los
productos. Ademas, para la expansion de Pompeii se propone una estrategia
transnacional, ya que es necesario ser sensibles a las diferencias entre los distintos
mercados, pero sin perder las ventajas que derivan de la integracion global, como

las economias de escala o la mayor calidad.

6° Conclusion particular
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Para definir los objetivos mas particulares en el nuevo mercado se ha seguido el
método de planteamiento de objetivos SMART, con objetivos expresados en
términos numéricos y en un horizonte temporal alcanzable, siendo el objetivo
principal transmitir la ventaja competitiva que le aporta diferenciacion en el

mercado espafiol al mercado aleman en el largo plazo.

7° Conclusion particular

No es necesaria ninguna adaptacién del producto por normativas legislativas de
obligado cumplimiento. Respecto a las adaptaciones voluntarias, se recomienda
Unicamente la adecuacion de etiquetado del producto al idioma alemén y la
decision de comunicar el atributo de made in/ by Spain, ya que tiene connotaciones

positivas en el sector calzado.

8° Conclusion particular

Para la fijacion del precio en el mercado aleméan se recomienda una adecuacion
siguiendo el proceso sistematico de fijacion de precios internacionales propuesto
por Llamazares Garcia-Lomas y teniendo en cuenta aspectos importantes como
las diferencias econémicas, los costes aduaneros y de transporte, y los costes de

intermediacion impuestos por los grandes detallistas.

9° Conclusion particular

Se recomienda una estrategia de distribucion selectiva, seleccionando un numero
limitado de minoristas para vender el producto. A priori, se proponen los grandes
almacenes alemanes Karstadt y Kaufhof, aunque se recomienda para la adecuada
seleccion de distribuidores, seguir un proceso sistematico propuesto por

Llamazares Garcia-Lomas.

10° Conclusion

Se propone que la comunicacion en el mercado aleman se realice principalmente
a través del canal online, en concreto, a traves de la pagina web, del
posicionamiento SEO y SEM, la gestion de contenidos, el video marketing,
campafas de e-mail marketing, y las redes sociales. También se proponen técnicas
de comunicacion offline como la asistencia a ferias y exposiciones o seminarios y

conferencias.
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11° Conclusion

Para la correcta implementacion del plan, se recomienda una adaptacion de la
estructura organizativa, creando dentro del departamento comercial un
departamento internacional que controle y gestione las acciones del pais objetivo,
la planificacion de reuniones para una correcta coordinacion, y un sistema de
control mensual durante el periodo de aplicacion que permita corregir desajustes

y medir el rendimiento.
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En cuanto a las futuras lineas de investigacién y acciones a realizar, que se han

identificado a lo largo de la realizacion de este trabajo, se pueden destacar las siguientes:

12 Linea de investigacion

La realizacion de un PMI mas detallado que incluya en la cuarta fase un Plan Financiero,
donde se realice un andlisis de la prevision de beneficios, y los gastos que supondra la
puesta en marcha del mismo. Asi mismo, el PMI mas detallado debera incluir la
realizacion de un precio especulativo del producto Pompeii para el mercado aleman
teniendo en cuenta los costes internos de la empresa, los margenes de intermediacion y el

margen comercial deseado.

2% Linea de investigacion

En el proceso de seleccion de mercados exteriores, debido a los recursos y capacidades
de la empresa, se ha seleccionado una estrategia de concentracion, donde se selecciona
una Unica zona geogréfica favorable, siendo esta Europa Occidental. Sin embargo, hemos
podido comprobar como hay una proximidad cultural notoria entre paises como México,
pertenecientes a América del Sur, y Espafia. Para una nueva expansion futura, se debe
considerar la zona de América del Sur como una zona geogréafica con potencial, y que

paises como México o Brasil podrian encajar en una expansion futura.

32 Linea de investigacion
Finalmente, en un futuro la empresa deberia plantearse la introduccion de nuevas lineas
de producto relacionadas con los zapatos y que conlleven su concepto de marca como

manera de expansion de mercado.
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Anexo 1: Proceso de seleccion estratégica de mercados del ICEX

FASE 1: SELECCION Y AGRUPACION INTERREGIONAL PRELIMINAR

Necesidad Basica/ Distancia Geogrifica/ Distancia Cultural

FASE 2: SELECCION REGIONAL
Potencial de mercado/ Riesgo politico-econémico/ Accesibilidad: barreras
Target Market Weighting Matrix

FASE 3: ANALISIS DEL. ENTORNO NACIONAL
»  Anilisis de la demanda, oferta (competidores) y costes de distribucién

Test de viabilidad de mercado/ test & consideraciones finales

" -

FASE 4: SELECCION DEL SEGMENTO TRASNACIONAL
Variables de segmentacion: demograficas y pictogrificas
Seleccion y posicionamiento del mercado objetivo (a
nivel local y 1a posibilidad de expansion internacional)

v

MODO DE ENTRADA
MARKETING-MIX

Fuente: Cervifio et al. (2020)
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Anexo 2: La aproximacion tradicional a la distancia cultural de Hofstede

HOFSTEDE

Distancia al poder

Aversion a la incertidumbre

Individualismo

Masculinidad

Orientacion a largo plazo

Grado en el cual una sociedad acepta la distribucion desigual del poder
en instituciones (familia, comunidad...) y organizaciones o lugares de
trabajo.

Grado en el que las personas que integran la sociedad prefieren controlar
y conocer las situaciones a las que se enfrentan e intentan evitar
situaciones no estructuradas —nuevas, desconocidas,sorprendentes o
inusuales.

Grado en el que los individuos prefieren actuar y sentirse reconocidos a
titulo individual, frente a formar parte de un grupo o colectivo.

Grado en el que en la sociedad prevalecen valores tradicionalmente
asociados al rol masculino — competencia, éxito, riqueza, ambicion,
orientacion al desempeiio— sobre valores tradicionalmente ligados al rol
femenino —relaciones personales, solidaridad, calidad de vida,
orientacion a las personas.

Grado en el que la sociedad valora los compromisos a largo plazo y
acepta la realizacién de un esfuerzo actual a cambio de una recompensa
o gratificacion futura, frente a la consecucién de objetivos y
recompensas de forma inmediata.

Fuente: Duarte y Suérez (2010)
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Anexo 3: Conversacién WhatsApp con Pompeii oficial

19/3/20 16:47 - Los mensajes y llamadas en este chat ahora estan protegidos con
cifrado de extremo a extremo. Toca para mas informacion.

19/3/20 16:47 - Este chat es con una cuenta de empresa. Toca para mas informacion.
19/3/20 16:49 - Ali Vida: Hola! Una preg, para envios internacionales, a traves de que
compafiia mandais el paquete?

19/3/20 17:17 - Pompeii: Hola

19/3/20 17:17 - Pompeii: seria DPD

19/3/20 19:52 - Ali Vida: Gracias!

Fuente: Elaboracion propia a partir de WhatsApp Chat
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Anexo 4: “Modelo dropshipping”

Minorista/ o) 47

o, L.
Mediador % %, %
-Q‘th' < o @, 0 O&-
» &L © @, ¢
S = =z 9
?f' ° " X > N, 0
N I / . = "9,
. . / \ e o
\\Qa & / \ =N .?: -2
O &K =@ s @
$ , SRR
00 // \\ 6':‘" - Q (3
// \\ @0@ A
// N /j f@
1% 4
Cliente Dropshipper
< —>

Dropshipper envia pedido al
cliente y gana (M)

Fuente: Vellvé y Burgos, (2018)
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Anexo 5: “Marcas registradas con el término Pompeii en su denominacion”

Marca registrada

COLOURS OF POMPEII
POMPEII

FLASHBACK JOURNEY TO POMPEII

POMPEII PARCO ARCHEOLOGICO DI
POMPEI

CAFFE POMPEII
LEGEND OF POMPEII

POMPEII PIZZA REAL
& RUSTIC SINCE 2009

BOURBON POMPEII
GINO POMPEII

POMPEII

POMPEII QUARTZ
POMPEII SURGICAL

POMPEII
POMPEII

POMPEII
POMPEII FRESH FRESHNESS MATTERS

DE - Alemania
AU - Australia

IT - Italia
IT - Italia

IT - Italia
GB — Reino Unido
IE - Irlanda

US - Estados Unidos
US - Estados Unidos

US - Estados Unidos
US - Estados Unidos
US - Estados Unidos
MX — México
TR — Turquia

IN - India
IN - India

Productos y servicios

Materiales de construccion

Software, hardware, y componentes
electronicos

Servicios de agencia para organizar viajes

Actividades culturales y de turismo

Productos de café: capsulas, grano, etc.
Programas informaticos y de juego.

Pizza

Bebida alcoholica

Marketplace de articulos hechos a mano y
vintage

Mezclas de cocteles, bebidas no alcoholicas
Material de superficie natural hecho de cuarzo
puro y natural

Centro quirargico de pérdida de peso de
atencion privada

Tabaco

Gafas

Empresa tecnologica

Publicidad y gestion Empresarial

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Oficina de Propiedad Intelectual de
la Unidon Europa (2020)
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