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RESUMEN EJECUTIVO

El fendmeno de la globalizacion ha influido en las empresas y en la forma de desarrollar
sus estrategias. La internacionalizacion empresarial se ha convertido en una condicion
necesarias de toda empresa que quiere el éxito. Por esta razon, el presente trabajo lleva a
cabo una investigacion a cerca del proceso de internacionalizacion y las distintas teorias
que han surgido a lo largo de los afios. Con el objetivo de revisar el proceso de
internacionalizacion que deberia llevar a cabo una empresa se ha estudiado el caso de
White Panther, start-up espafiola dedicada a la venta de ropa interior femenina. Se ha
contemplado el proceso de internacionalizacion de esta empresa al mercado britanico. A
través de este caso, hemos podido observar las distintas decisiones que una empresa debe

tomar y las distintas estrategias para ello.

PALABRAS CLAVE

Internacionalizacion, White Panther, Experiencia de Cliente, estrategia, modo de entrada,

mercado britanico, Brexit.



ABSTRACT

Globalization has an enormous influenced on enterprises and the way they develop their
strategies. The internationalization of firms has become necessary for companies that are
willing to obtain success. For this reason, the present study analyses the process of
internationalization and the different theories that have arisen through the years. The
objective of the study has been to develop the internationalization process that the Spanish
start-up White Panther would follow. This start-up sells women’s lingerie. The study
examines the internationalization process of White Panther to the British market. Through
this case, we have been able to evaluate the different decisions a company has to
undertake and the strategies it has to do so.

KEYWORDS

Internationalization, White Panther, Customer Experience, strategy, method of entry,
British market, Brexit.
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I. INTRODUCCION

1. Proposito y contextualizacion

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo el estudio del proceso de
internacionalizacion que llevan a cabo las empresas. Para ello, se estudiara el caso de
White Panther, una pequefia marca de lenceria espafiola. A modo ilustrativo se ha elegido
el mercado britanico para el desarrollo del caso. Se ha realizado todo el proceso que esta
empresa desempafiaria antes de tomar la decisién sobre su internacionalizacion a este
mercado. El trabajo finaliza con una recomendacion a cerca de la estrategia a desempefiar
por dicha compairiia si se diese la internalizacion al mercado britanico. El objetivo es dar

a conocer las distintas estrategias que una empresa puede llevar a cabo.

A dia de hoy, la gran mayoria de las empresas son internacionales. Esto se debe al mundo
globalizado en el que vivimos. Por ello, la decision de internacionalizacion es vital para
toda empresa. Sin embargo, es una de las mas complicadas. Tanto la decision sobre el
mercado en el que se comenzara la expansion internacional como la estrategia empleada
pueden condicionar el éxito o fracaso del proceso y por ello requieren un gran analisis
previo. Este estudio realiza un analisis del mercado britanico y en concreto del sector de

la lenceria femenina.

Durante el estudio, hemos podido observar como varian las teorias acerca de este
fendmeno, pasando por el tradicional enfoque gradualista, hasta llegar a las nuevas teorias
como la teoria de las empresas “born global”. Esta teoria hace mencion al mundo tan
globalizado en el que vivimos. Hoy en dia, las empresas comienzan su proceso de
internacionalizacion al poco tiempo de nacer gracias a esta globalizacion. Las empresas
se han visto favorecidas por el surgimiento de nuevas tendencias como las redes sociales
que han permitido el rapido desarrollo y sobre todo han aumentado las posibilidades de
las pequefias empresas de darse a conocer de manera global y bajo un presupuesto
reducido. Todo esto, sumado a las experiencias internacionales de los emprendedores y a
las relaciones internacionales que existen hoy en dia, han provocado, no solo que las
empresas comiencen su expansion de una forma rapida, sino que las empresas nazcan
globales. Es decir, producen en un pais, compran las materias primas en otro y venden en

otro. La globalizacion ha creado a las empresas la necesidad de expandirse para poder
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aprovechar las distintas ventajas competitivas y para poder aumentar sus mercados de una

forma casi inmediata.

2. Motivaciones
Las motivaciones que me han llevado a elaborar este trabajo son multiples. En primer
lugar, el deseo de conocer las distintas estrategias que puede implementar una empresa
en concreto una empresa pequefia. Es decir, conocer las posibilidades de una pequefia
start-up de introducirse en un mercado internacional. En segundo lugar, el analisis de la
estrategia empleada por la empresa White Panther. Esta empresa ha sabido aprovechar
las oportunidades que brinda el mundo globalizado en el que vivimos. Ha empleado las
nuevas tecnologias de forma eficaz y ha conseguido una gran expansién nacional que
podria traducirse a un mercado internacional. Por altimo, el andlisis del mercado
britanico. Fuerte potencia europea que esta atravesando cierta inestabilidad debido a su

supuesta salida de la Union Europea.

3. Objetivos
El objetivo de este trabajo, como ya se ha mencionado, es el andlisis de las distintas
estrategias de internacionalizacion que puede llevar a cabo una empresa. En concreto, el
objetivo se puede manifestar como la decision de internacionalizacion de la empresa
White Panther al mercado britanico. Para ello se ha estudiado el modelo de negocio de
esta empresa y se ha proporcionado una recomendacion sobre el plan de accion futuro de

White Panther en el mercado britanico.

4. Metodologia
La metodologia empleada para el desarrollo de la investigacion corresponde al método
de estudio de caso. Yin (1994) argumenta que el método estudio de caso ha sido una
forma esencial de investigacion en las ciencias sociales y en la direccion de empresas. De
ahi su gran aplicacion en este contexto. Yin (1998: 23) considera el estudio de caso como
método apropiado para la investigacion empirica ya que posee los siguientes rasgos

descriptivos:



- Examina sobre un fendbmeno contemporaneo en su entorno real
- Las fronteras entre el fendmeno y su contexto no son claramente evidentes
- Se utilizan multiples fuentes de datos

- Puede estudiarse un caso Unico o varios

Asimismo, Eisendenhart (1998) definia el estudio de caso como

Una estrategia de investigacion dirigida a comprender las dinamicas presentes

en contextos singulares.

El propdsito del método empleado consiste en ilustrar de forma préactica y real aquello
gue vamos a estudiar de forma teorica (Yin, 2003)

Igualmente, se ha empleado el método de encuestas para conocer de primera mano la
opinion de una muestra de la poblacion a cerca del producto en cuestion. Se ha
desarrollado una encuesta en la que se ha preguntado por los gustos y necesidades de la
poblacion femenina en Reino Unido. La intencidn de esta encuesta ha sido identificar y
descubrir los gustos de esta muestra para poder relacionarlos con los gustos de las
consumidoras espafiolas. Esto nos permite una evaluacion a cerca de la posible aceptacion
del producto en el nuevo mercado.

Las fuentes consultadas corresponden a bases de datos y son Google Scholar, la biblioteca
de la Universidad Pontificia de Comillas y EBSCO. Estas bases de datos han sido
empleadas para la busqueda de datos teoricos. Para la informacion referente al caso se
han empleado articulos de revistas especializadas en la gran mayoria pertenecientes al
mundo de la moda. Por ultimo, se ha realizado una revision exhaustiva de la pagina web

de la compaiiia para poder comprender y compartir la esencia de esta.



II. MARCO TEORICO

1. Internacionalizacion empresarial

[.1.1  Definicidon Internacionalizacion

La internacionalizacién de una empresa se define como el proceso por el que una empresa
lleva a cabo su negocio en distintos paises empleando distintos modos de entrada. La
OECD (Organisation for Economic Co-operation and Developemnt) define la
organizacion por el que una compafiia se vuelve activa en mas de un pais. Son multitud
de autores los que han definido el concepto de internacionalizacion. Johanson & Vahlne

(1977, P38) describen la internacionalizacién como:
Un proceso secuencial al aumentar el compromiso del mercado

Asimismo, Pla Barber y Leon (2004, p. 31) definieron la internacionalizacién empresarial

como aquella que

Hace referencia a los procesos de direccion estratégica mediante los cuales, las
empresas evallan las condiciones cambiantes del entorno internacional y
desarrollan una respuesta organizativa adecuada a sus recursos que implicara el

traspaso de las fronteras nacionales

Pla Barber y Leon ya introducen el concepto un mundo cambiante en el que el entorno se
encuentra en constante movimiento. En esta linea Nordgren y Wilde definen la
internacionalizacion de una empresa como el proceso por el cual una empresa desarrolla
las condiciones precisas para introducirse en un nuevo mercado y hace referencia al
contexto de la internacionalizacion del negocio que est4 en continuo movimiento debido
a razones como la acelerada globalizacién y el desarrollo de la tecnologia y de la
informacion.

Histdricamente la internacionalizacion tiene sus origenes en la teoria clasica del comercio
internacional la cual indica que los paises tienden a especializarse para producir aquellos
bienes y servicios con menores costes de produccién. De esta forma el comercio

internacional se da a causa de la especializacion y la divisidn del trabajo. De esta manera



cada pais produciria y exportaria aquellos productos en los que seria méas eficiente e
importaria los productos en los que no tuviera eficiencia de produccion.

Esta teoria explicaria la necesidad de intercambio por parte de una empresa. El objetivo
de toda empresa es conseguir el maximo beneficio y llega un momento dado que esto solo
es posible a partir del crecimiento empresarial. La Matriz de Ansoff (Ansoff, 1957) ( Ver
figura 1) sugiere la internacionalizacién como opcion de crecimiento. Ansoff propone el
desarrollo de productos tanto en los mercados existentes como en mercados nuevos. Estos

nuevos mercados son los que dan lugar a la internacionalizacion de las empresas.

Figura 1: Matriz de Ansoff

PRODUCTOS
Existentes MNuevos
8 Desarrollo
= vy
2 | Penetracion nuevos
A productos
o
-
=
S
=
P
Desarrollo
= 2
g| nwevos Diversificacion
z mercados

Fuente: Ansoff (1957)

La complejidad del proceso de internacionalizacion ha dado lugar al pensamiento de que

este solo es posible para las grandes empresas. Como dijeron Griinig y Morschett ( 2012)

La internacionalizacién es un proceso que llevan a cabo las grandes compafias
que les permite aumentar sus ventas en los diferentes mercados y crear una red
de relaciones dotandoles de la oportunidad de vender y producir de la manera

mas favorable posible

Muchas medianas y pequefias empresas no conciben la internacionalizacion como una
ventaja sino como un ataque hacia sus negocios en los mercados natales. (Griinig and
Morschett, 2012)



Consideramos que existen cuatro cuestiones fundamentales a las que se debe dar
respuesta antes de iniciar el proceso de internacionalizacion y a las que daremos respuesta
en la exposicion de las diferentes teorias estudiadas. Estas cuestiones son la eleccion del
mercado objetivo, definicion de la estrategia de negocios internacionales que se va a
desarrollar, la eleccién del modo de entrada y el momento para introducirse en dicho
mercado. Para ello hemos revisado la literatura elaborada por distintos autores (Wirtz,

Michael Porter, Martinez Pedros and Milla Gutiérrez, Dunning, Hill, Andersen etc)
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2. Teorias de Internacionalizacion

[.1.2  Modelo de Uppsala

La teoria de Upssala pretende explicar el proceso de internacionalizacion de una empresa
desde la perspectiva del comportamiento de las compafiias (Johanson & Vahlne, 1977).
Estos autores se dieron cuenta de que “las empresas aumentan el compromiso del mercado
en los paises extranjeros a medida que obtienen mas conocimiento sobre el mercado”
(Hollensen, 2003, p.46) La ausencia de de conocimiento es el principal obstaculo en
cuanto al desarrollo de operaciones internacionales (Zidonis & Casas, 2004, p.99). Como
dijeron Johanson and Vahine, la cantidad de recursos invertidos en un mercado describen
el grado de compromiso en este mismo mercado. Cuanto mayor es el nimero de recursos
invertidos en este mercado y cuanto mas especificos, mayor es el grado de compromiso
en el mercado. Por ello la inversion directa en un pais, una de las posibles formas de
entrada en un nuevo mercado, es la maxima expresion de compromiso. La inversion
directa es el més alto nivel de internacionalizacién de una compaiiia el cual requiere el
méaximo de recursos (Johanson & Vahlne, 1977).

En esta teoria, el conocimiento experiencial es un elemento vital debido a que esta
directamente relacionado con las decisiones de compromiso con el mercado (Johanson
&Vahlne, 2000) Este conocimiento se obtiene Unicamente a través de las experiencias
personales y aporta informacion particular sobre las condiciones del mercado y permite
evaluar las posibilidades de este mercado (Johanson & Vahlne, 1977; Varbu, 2003).
Normalmente, cuanta mas informacion experiencial se posea del mercado, mayor
disposicion habré para introducirse en dicho mercado (Johanson & Vahlne, 200). Este
modelo indica que una empresa aumentara gradualmente los recursos comprometidos en
un pais a medida que va adquiriendo experiencia en dicho mercado (Johanson &
Wiedersheim-Paul (1975)

Otro concepto introducido por los autores del modelo es la “distancia psicoldgica” Este
modelo afirma que las compafiias comienzan sus operaciones internacionales en los
mercados mas proximos geograficamente ya que estos percibidos por tener una distancia
psicoldgica mas reducida. Esta distancia psicoldgica es entendida como las diferencias
culturales como el idioma, cultura de negocio, tradiciones, educacion, filosofia etc.
(Hollensen, 2001). Johanson y Wiedersheim-Paul definieron la distancia psicoldgica

como:
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el conjunto de factores que impiden u obstaculizan los flujos de informacion entre
la empresa y el mercado como, por ejemplo, diferencias linguisticas culturales,

politicas, educativas o de desarrollo industrial

Cuando la experiencia internacional y el conocimiento de los nuevos mercados van
incrementando, las compafias empiezan a entrar en paises con distancias culturales
mayores (Fiillis, 2001, p.774)

El modelo de Uppsala es un modelo secuencial en el que los autores defienden que las
compafiias comienzan sus operaciones internacionales de una forma incremental. Esto da
lugar a los diferentes modos de entrada en un mercado. Este modelo defiende que
inicialmente se emplean las exportaciones como modo de introducirse en un nuevo
mercado ya que requiere un conocimiento del mercado y un compromiso minimo
(Madsen, 1997). Las exportaciones son el método mas facil para aumentar el beneficio a
corto plazo. Normalmente la saturacion del mercado crea la necesidad de buscar
posibilidades en prometedores mercados externos y por tanto comenzar la exportacion
(Ball, 2004). Este paso gradual acaba con la creacion de subsidiarias que requieren un
nivel de compromiso y de conocimiento maximo. Las compaiiias se internacionalizan
intentando acumular conocimiento y reducir la incertidumbre. (Madsen, 1997) La
principal caracteristica de las subsidiarias es la posesion de control hasta cierto punto. La
diferencia en el grado de control es lo que daré lugar a las distintas formas de entrada. La
inversion directa es la opcién mas arriesgada de internacionalizacion y la que mayor
inversion requiere.

El modelo de expansion internacional por etapas propone un proceso secuencial mediante
el cual las empresas aumentan gradualmente su compromiso con los mercados recién

ingresados, a medida que crean conocimiento y capacidades. Estos modos de entrada son:

* La exportacion es la opcion de referencia y tiene las ventajas de requerir una
inversion de recursos relativamente menor y de menores costes y riesgos, al
tiempo que ofrece una entrada rapida y el potencial de aprovechar al maximo las
economias de produccion en las instalaciones existentes. Podemos diferenciar
distintos tipos de exportacion: directa o indirecta. (Peris-Ortiz, Rueda-Armengot
and Benito-Osorio, n.d.) La exportacion indirecta consiste en la venta a un trader
o intermediario que sera el responsable de llevar a cabo la internacionalizacion del
producto. Esta opcion requiere la menor de las inversiones, pero sin embargo se

12



pierde el control del producto y ademas no se suelen mantener relaciones largas
con los intermediarios. Por el contrario, en la exportacion directa es el propio
fabricante el que dirige toda la actividad exportadora desde el contacto,
negociacion, comercializacion y distribucion en el mercado objetivo. Esta opcion
supone una mayor inversion, pero se mantiene un mayor control y conocimiento

sobre el producto.

» Las licencias o franquicias implican un acuerdo contractual mediante el cual una
empresa local recibe el derecho de explotar comercialmente una tecnologia,
producto o un concepto de servicio por una tarifa durante un periodo de tiempo
especifico. (Peris-Ortiz, Rueda-Armengot and Benito-Osorio, n.d.) Las
compafiias de refrescos como Coca-Cola usan acuerdos de licencia para sus
bebidas y marcas a nivel internacional y las cadenas de comida rapida como

McDonald's usan acuerdos de franquicia.

« Joint-ventures son compafias de propiedad conjunta donde las acciones de los
inversionistas internacionales, activos, capital y riesgo con un socio local. “Son
acuerdos contractuales basados en el intercambio de acciones o creacion de una
empresa, por lo que no es un mero acuerdo sino mas bien una inversion directa”
(Peris-Ortiz, Rueda-Armengot and Benito-Osorio, n.d.) Esta forma de entrada
posee ventajas ya que, al tratarse de propiedades conjuntas, esto implica que los
recursos y los compromisos financieros son limitados en comparacion con la plena
propiedad, y los riesgos financieros y politicos también se vean reducidos. Otra
ventaja es la capacidad de aprovechar el conocimiento del socio local sobre las

necesidades de los clientes y las instituciones locales.

* Las subsidiarias de propiedad total implican un control del 100% mediante la
creacion de operaciones completamente nuevas o la adquisicion de una empresa
local. Este modo de entrada tiene la ventaja de otorgarle a la empresa un fuerte
control sobre las tecnologias, operaciones, ventas y resultados financieros.
También permite explotar las economias de produccién y coordinacidn entre
diversas unidades a nivel mundial. Esta forma de entrada es conocida como
inversion directa en el extranjero. En el lado negativo, este modo de entrada
implica un compromiso sustancial de recursos y costos y también riesgos
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significativos, aunque este Gltimo se puede reducir un poco si se adquiere una

empresa local.

Sin embargo, el modelo de Upssala no hace referencia a la eleccion del mercado objetivo.
J. Daniels (Daniels,2004) declara que la eleccion del mercado objetivo es parte de la
estrategia de la compafiia. A través de la correcta eleccion del mercado, una compafiia
puede obtener con éxito la ventaja competitiva (Tung,1999). La eleccién del mercado
objetivo es una de las decisiones mas importantes a la hora de Ilevar a cabo un proceso
de internacionalizacién. Esto es debido a que segun la eleccion de los paises y mercados
la internacionalizacion de una empresa se llevara a cabo de una forma u otra. Por tanto,
una eleccién adecuada del mercado objetivo puede garantizar el éxito del proceso. Los
criterios claves para llevar a cabo esta eleccion pueden ser el atractivo del mercado,
barreras de entrada y riesgos del mercado. Un mercado es atractivo cuando la generacion
de beneficios es posible. Ademas, el tamafio del mercado, el potencial de mercado y la
proximidad geografica son rasgos importantes (Wirtz,2009, p. 709-710).

No existe una teoria o técnica para elegir el mejor mercado objetivo. Sin embargo,
encontramos varias herramientas que pueden facilitar esta seleccion. EI Diamante de
Porter propuesto por Michael Porter en 1990 en “La ventaja competitiva de las naciones”
es una de ellas. Este autor define la ventaja competitiva de las naciones como la habilidad
para atraer a las compariias para instalarse en el pais y desarrollar sus actividades
empresariales. Porter identifico cuatro factores que juntos caracterizan la ventaja

competitiva (Ver figura 2)

Figura 2: El diamante de Porter

~

Estrategia, estructuray rivalidad

-
Condiciones de los Condiciones de la
factores demanda

Industrias de soporte
relacionadas

Fuente: Elaboracion propia
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- Condiciones de los factores: éstos se refieren a los "factores de produccién” que
intervienen en la fabricacion de un producto o servicio (es decir, materias primas,
tierra y mano de obra). Las ventajas de la condicion de factor a nivel nacional
pueden traducirse en ventajas competitivas generales para las empresas nacionales
en los mercados internacionales. Por ejemplo, las habilidades linglisticas han

permitido que Suiza posea ventajas significativas en el sector bancario.

- Condiciones de demanda de vivienda: la naturaleza de los clientes domésticos
puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva. Tratar con clientes
sofisticados y exigentes en el hogar ayuda a capacitar a una empresa para que sea

efectiva en el exterior.

- Industrias relacionadas y de apoyo: "Grupos” locales de elementos relacionados
y que se apoyan mutuamente. Las industrias pueden ser una fuente importante de
ventaja competitiva. A menudo se basan en regiones, facilitando la interaccion

personal.

- Estrategia firme, estructura de la industria y rivalidad: las estrategias
caracteristicas, las estructuras de la industria y las rivalidades en diferentes paises
también pueden ser bases para una ventaja. La estrategia de las empresas alemanas
de invertir en la excelencia técnica les otorga una ventaja caracteristica en las

industrias de ingenieria y crea grandes grupos de expertos.

Porter argumenta que para conseguir una ventaja competitiva Unica el factor tiene que

estar altamente especializado. Esto quiere decir que no es suficiente, para conseguir una

ventaja competitiva, con poseer una mano de obra barata. Es necesario encontrar una

combinacidn de los cuatro factores.

Otra de las técnicas mas empleadas para analizar el mercado objetivo es el anélisis

PESTEL. Esta técnica analiza los riesgos politicos, econdmicos, sociales, tecnolédgicos,

legales y medioambientales. (Martinez Pedrés and Milla Gutiérrez,2012). Tras una

observacion de la literatura observamos que este analisis tiene distintas definiciones
segun el autor como puede ser PEST (Dare,2006) o STEPE (Richardson,2006). En los
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afios 80 se incorpord la dimensién legal (Richardson, 2006). También autores como
Vengrauskas & Perminiené incorporan el analisis de la competencia (PESTEL-C).

Este andlisis tiene dos funciones basicas para una compafiia. La primera consiste en la
identificacion del entorno en el que opera la compafiia. La segunda es que aporta
informacion y datos que permitiran a la compafiia predecir situaciones futuras que puedan

afectar a la compafiia. (Dinger,2004)
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[.1.3  El Paradigma Ecléctico de Dunning

El paradigma ecléctico de Dunning, también conocido como “OLI"*integra los elementos

principales de otras teorias de otros autores. Integra teorias de localizacion, de comercio

internacional y teorias de organizacion industrial. Por esta razon es considerado un

paradigma y no una teoria ya que no crea nada nuevo.

Dunning (Tung,1999) afirma que las decisiones de invertir en un mercado extranjero

dependen en las ventajas de propiedad, ventajas de localizacién y ventajas de

internacionalizacién. Por tanto, el nivel y la forma de internacionalizacion de una empresa

vendra determinado por la configuracion de estas tres ventajas.

Ventaja de propiedad: esta ventaja hace referencia a la necesidad de una

empresa que desea comenzar su expansion internacional, de poseer algun
recurso que le permita distinguirse frente a la competencia. Este recurso puede
ser la posesion de tecnologia superior, un know-how particular, un producto
Unico etc. En definitiva, algun factor que permita a la empresa sobresalir sobre
la competencia y poder asi contar con una ventaja competitiva. La empresa
que desea internacionalizarse deber preguntarse lo siguiente: ¢Por que
internacionalizarse? ¢Poseemos una ventaja competitiva sobre los
competidores locales? Si la respuesta es afirmativa, la decision de
internacionalizacion serd adecuada. En caso contrario sera mejor limitarse al
mercado nacional. Para poder determinar la posesion de una ventaja
competitiva se puede realizar un analisis DAFO (debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades) Esta técnica fue propuesta por Albert S. Humphrey
y su objetivo es determinar las ventajas competitivas de la empresa la

estrategia a desarrollar que mas le convenga en funcién del mercado.

Ventaja de localizacién: para darse esta ventaja es necesario que el pais al que

la compafiia desea expandirse, aporte algin beneficio cuya dotacién especifica
de factores no son transferibles a lo largo de sus fronteras. Estos podrian ser
bajos costes laborales, de transporte o beneficios fiscales. Segun Dunning, la
habilidad de un pais de atraer inversion extranjera directa depende su situacién
politica, econdmicay legal. (Bremmers,2002). En este momento los directivos

de la empresa deben plantearse ¢a qué pais expandirse? Como hemos
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mencionado en la teoria de Upssala las compafiias cuentan con diferentes
técnicas que permiten facilitar esta decision. Estas técnicas pueden ser los ya

mencionados “Diamante de Porter” y analisis “PESTEL”.

Ventaja de internacionalizacidn: es este momento, partiendo de la base de que

la empresa posee ambas ventajas expuestas anteriormente, esta debe
cuestionarse (COmo entrar en este nuevo mercado? ;Qué modo de entrada
emplear? El equipo de gestion debe plantearse si le resulta mas conveniente
explotar por si mismo su ventaja competitiva en el mercado en cuestion
(inversion directa en el exterior) o, por el contrario, si considera mas
interesante vender o alquilar esta ventaja competitiva (externalizar) La
empresa puede considerar mas oportuna la inversion extranjera directa (a
través de joint ventures, greenfields o de la adquisicion de una empresa local)
si posee una ventaja competitiva Unica que no desea transmitir. Asimismo, la
empresa puede optar por externalizar (licencias o franquicias) ya que una
empresa externa puede realizar la tarea mejor o0 a menos coste o simplemente

porque tiene un conocimiento mayor del mercado.
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I.1.4 LaTeoria de las born global

Esta teoria surge gracias a la abundante bibliografia que ha tratado de explicar el nuevo
enfoque del proceso de internacionalizacion. Esta bibliografia ha permitido entender la
internacionalizacion de la empresa en el siglo XXI. Destacan autores como Knight y
Cavusgil, 1996, Madsen y Servais,1997 y Fillis, 2000. Las empresas born global son
aquellas empresas internacionales que obedecen a un enfoque global dese su creacion o
se han expandido internacionalmente en los dos primeros afios de vida de la misma.

Vargas (Vargas, 2017) las definié como:

Nuevas empresas que se internacionalizan rapidamente en etapas tempranas de

su desarrollo

Asimismo, Rennie (Rennie,1993) afirmo que son:

Empresas son las que nacen con el proposito de estar presentes en un mercado
unico, el mercado global y por ello llevan a cabo la internacionalizacion de sus
actividades al poco tiempo de comenzar sus operaciones.

Por tanto, podemos observar como el momento de entrada a un mercado extranjero es de
gran importancia para una empresa. En la estrategia del momento de entrada hay dos
variantes, la estrategia pionera y la estrategia de seguidor. Si una empresa quiere actuar
como el primero en un mercado determinado y trabaja en este, se trata de la estrategia
pionera. Haciendo una revision de la literatura hemos observado que en el pasado se ha
hecho una separacion entre pionero en producto — que desarrolla un nuevo modelo de
producto y pionero de mercado- que introduce el producto en el mercado (Golder y Tellis,
1993; Lieberman y Montgomery,1998). En el caso de la estrategia pionera la empresa
tiene la ventaja de poder construir barreras de entrada a otros competidores (Wolf, 2011,
p. 186-190).Asimismo, las empresas que entran primero al mercado, obtienen ventajas
competitivas en costes y diferenciacion respecto a las seguidoras( Schmalensee, 1981)
La estrategia pionera puede suponer un mayor esfuerzo ya que al ser el primero en
introducirse en un mercado se topara con mayores riesgos e inconvenientes y por tanto
tendra unos altos costes. Sin embargo, la estrategia pionera te permite explotar nichos de

mercado consiguiendo asi aumentar la popularidad y adquiriendo mayor experiencia.
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Adicionalmente obtendra cuotas de mercado altas, como observé Miller et al. en 1989,
permitiendo a la empresa coger fuerza y convertirse en lideres del mercado cuando otras
empresas amenacen. Por el contrario, una empresa puede preferir la estrategia de
seguidor, esto significa que el mercado ya estd ocupado por otros competidores. En esta
estrategia las empresas pueden analizar los errores de las empresas pioneras y ganar
informacion relevante (Schmid, 2011, p. 986-988). Este momento de entrada permite a
las empresas conocer como funciona el mercado a traves de sus competidores y por tanto
tener menores riesgos en cuanto al éxito o fracaso del producto en dicho mercado o en
cuanto a gustos o necesidades de los consumidores. Sin embargo, las empresas pioneras
pueden haber creado barreras de entrada dificiles y muy costosas de superar y tendran
que hacer frente a mercados con presencias (los pioneros) muy establecidas y

complicadas de competir contra ellas.

Para considerar las empresas como born global, este momento de entrada en un nuevo
mercado deber darse en una etapa temprana. Madsen y Servais (1997) relacionan la

aparicion de las empresas born global con tres factores importantes:

1. Las nuevas condiciones del mercado
2. Los desarrollos tecnoldgicos en areas de produccidn, transporte y
comunicacion.

3. Las capacidades de los recursos humanos

Todo esto ha permitido tanto la disminucién de los costes de comunicacion y transporte,
asi como el acceso a las nuevas tecnologias lo que facilita que una empresa pueda realizar
actividades internacionales desde el momento de su creacion.

Como dijo Rennie (Rennie,1993):

Las nuevas tecnologias ahora ayudan a las pequefias empresas a conectarse con
fuentes internacionales de experiencia, suministro y clientes en todo el mundo.
Para esas empresas, esperar hasta que tengan suficiente experiencia
internacional no es una opcion: la estrategia internacional es una condicion de

la existencia.
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Igualmente, debemos destacar los cambios en el capital humano. En la Gltima década,
gran parte del capital humano ha obtenido experiencias internacionales. Esto da lugar a
un capital humano con capacidad de comunicarse, entenderse y realizar negocios con
empresas en paises con culturas distintas. Ademas, todo esto ha favorecido la
homogeneidad de los gustos de los consumidores. Los mercados se vuelven cada vez méas
homogéneos y las preferencias de los consumidores dejan de ser locales y empiezan a ser
globales. Hoy en dia, debido a la compra por Internet, el consumidor es un consumidor
global que es capaz de adquirir productos procedentes de mercados externos al mercado
local. Por ello, es vital la presencia de las empresas de manera global. Knight y Cavulsgil
(1996) declaran que estas empresas suelen estar dirigidas por empresarios visionarios que

conciben el mundo como un mercado Unico, sin fronteras.
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I1l. PRESENTACION DE LA EMPRESA WHITE
PANTHER

1. Historia

White Panther es una tienda online de ropa interior femenina que nace el 7 de julio de
2016. Se dedica a la venta de sujetadores, partes inferiores y conjuntos sin perder de vista
el componente lencero. Como dijo Alvaro Banus, cofundador de White Panther, en una
entrevista realizada para Nateevo, agencia de consultoria de Marketing Digital, “White
Panther es una marca de lenceria que nace con el objetivo de ser algo diferente y atrevido”
(Alvaro Banus, 2018) Por ello, su prenda estrella es el “bralette”. Concepto desconocido
en aquel entonces en Esparia. Los Bralettes son conocidos como una tendencia de moda
que surge de la fusion entre sujetador comdn y un crop- top. Un crop- top como su
traduccion indica es un top cortado. Esta prenda de ropa no esta hecha para quedarse
oculta bajo la ropa sino para mostrarse ya que es una prenda elegante y sexy disefiada
para poder ensefiar. Como el propio Alvaro indica en su entrevista con Nateevo quieren
que ‘el sujetador deje de ser un elemento intimo de la mujer y que pase a ser un
complemento que aparece en el outfit del dia a dia.” De este concepto surge el slogan de
la marca “Not so secret” (elpais.com)

La start-up White Panther surge en el verano de 2016 cuando tres amigos, curiosos por
crear un negocio, emprenden un viaje a Estados Unidos. Con la idea en la cabeza de crear
una start-up de e-commerce pero sin conocer el contenido de ella. Tras observar el éxito
gue numerosas start-ups estaban teniendo en el sector textil en ese momento en Espafia,
como por ejemplo la empresa Pompei, dedicada a la venta de zapatillas online, deciden
decantarse por el sector textil. Sin embargo, siendo conscientes de la enorme competencia
que existe en este sector y sus barreras de entrada, se plantearon ;qué tipo de prenda no
estd explotada en Espafia y de la que no haya tanta competencia? Fue en este momento
cuando se dieron cuenta de que el sector de la lenceria de mujer era un sector poco
explotado. Tras estudiar el gran potencial que este mercado tenia y las grandes
rentabilidades que permitia obtener decidieron decantarse por el sector de la lenceria. Es
aqui cuando en su viaje a Estados Unidos conocen la existencia de una nueva prenda. El
bralette, que ya hemos mencionado.

Los fundadores de White Panther tienen desde el inicio dos objetivos: marcar tendencia

y salir al mercado europeo. Para poder financiarse han realizado dos rondas de
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financiacion. La primera tuvo lugar en el afio 2016 y permiti6 que la empresa creceria en
el mercado local. La segunda de ellas, se realiz6 para poder llevar a cabo uno de los
objetivos principales de la marca: salir al mercado europeo. Esta ronda de financiacion
alcanzo el millon y medio de euros y se realiz6 en el mes de noviembre de 2018. Estuvo
liderada por inversores de prestigio nacional e internacional como la firma de venture
capital FJ Labs y en la que destaco la presencia de inversores como el futbolista Alvaro
Morata, el empresario espafiol fundador de Tuenti, Félix Ruiz, o Hugo Arévalo,
cofundador de Auro Group entre otros.

White Panther es una marca de lenceria femenina que pretende unir comodidad, calidad
y disefio todo bajo un precio asequible. Por esta razon, sus fundadores tomaron la decisién
de emprender un viaje a Asia en busca de fabricantes. White Panther fabrique sus prendas
en Asia debido a la ventaja competitiva que esto les otorga. Esto les permite fabricar en
los tiempos necesarios y a precios competitivos. En Asia encontraron la agilidad y calidad
necesarias para poder desarrollar su negocio.

White Panther alcanzé la cifra de 325.000 euros en su primer afio de actividad y a dia de
hoy estan alcanzando mes a mes crecimientos de facturacion del 60%. Prevén facturar
este afio alrededor de un millén y medio de euros. (Eleconomista.es)

White Panther esta orientada mayoritariamente hacia las mujeres de entre 18 y 35 afios
que buscan la comodidad y naturalidad pero que al mismo tiempo desean sentirse

atractivas. White Panther representa a una mujer fuerte, luchadora y atractiva
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2. Razones de éxito

La empresa White Panther debe su éxito a tres principales razones. La primera se trata de
la ventaja competitiva que posee White Panther gracias a su prenda estrella, “el bralette”
y a su precio. La segunda razén del éxito es la fuerte estrategia que ha desarrollado a
través de las Redes Sociales, lo que le ha permitido darse a conocer de forma rapida.
Desde White Panther han sabido aprovechar las ventajas del mundo en el que vivimos
adaptando su estrategia. La tercera razon es la Experiencia de Cliente que permite a White
Panther destacar convirtiendo la experiencia de compra de sus consumidores en otra
ventaja competitiva.
Como hemos mencionado anteriormente, la primera ventaja competitiva de White
Panther se trata del producto que esta ofrece, “el bralette.” Con el fin de satisfacer a todas
las mujeres proporcionandoles una prenda cémoda, que les haga sentir libres y que no
tengan miedo a ensefiar, White Panther introdujo el bralette en el mercado espafiol.
Conocedores del éxito que esta prenda tenia en Estados Unidos y de la poca competencia
existente en Espafia se lanzaron al mercado. White Panther ofrece una oportunidad Unica
a sus clientas. Es una tienda de lenceria femenina online. En esta se pueden encontrar una
serie de bralettes con distintas formas para poder satisfacer las necesidades de cada mujer.
Cada bralette esta disponible en una serie de colores, generalmente en tonos pasteles, que
ademas pueden ser completados con partes inferiores que van a juego con los estos.

Las partes inferiores fueron incorporadas mas tarde debido a la tremenda peticion de
demanda por parte de sus clientas. El éxito de White Panther se debe en gran medida a la
combinacién entre sensualidad y elegancia que estas prendas permiten dar a las mujeres.
Todo ello bajo un precio asequible, lo que hace a White Panther ser todavia mas atractiva
para sus consumidores. Los precios oscilan entre once euros (partes inferiores) y
veintiséis euros. Su precio y su impecable disefio y comodidad han garantizado el éxito
de este negocio. White Panther goza de una ventaja competitiva clara gracias a sus
recursos especialmente a su precio lo que ha convertido a este en clave fundamental de la
estrategia. Ofrece un producto Unico y de calidad a un precio bajo. Esto ha permitido que
White Panther aproveche un nicho de mercado, ropa interior femenina a un precio bajo y
con una prenda Unica.

No obstante, la estrategia de marketing llevada a cabo por White Panther es otra de las
claves para el negocio. Los tres jovenes emprendedores conocian la importancia que han

cobrado las redes sociales durante estos Ultimos afios. Necesitaban dar a conocer la marca
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de una forma masiva. Su intencion era darle visibilidad a la marca y hacer “ruido.” Por
esta razon emplearon una estrategia de marketing centrada en las redes sociales.
Especialmente en Instagram. Comenzaron su campafia a través de la colaboracion con
famosas influencers y bloggers. Este tipo de estrategia consiste en colaboraciones con
estas influencers que poseen un gran nimero de seguidores en las redes sociales. White
Panther envia sus productos a estas personas Yy ellas deben subir publicaciones a sus redes
mencionando la marca y recomendandola. Esta estrategia de marketing les ha permitido
darse a conocer de una forma rapida y eficiente. El coste de este tipo de marketing es
infinitamente menor al de desarrollar una campafia de marketing especifica. Hoy en dia
cuentan con 67.000 seguidores en su cuenta de Instagram.

La estrategia de marketing desarrollada por White Panther no destaca unicamente por el
uso de las redes sociales. White Panther intenta usar modelos de todas las tallas para que
sus clientas puedan sentirse identificadas. Quieren mostrar que sus productos se adaptan
a todos los cuerpos y que toda mujer independientemente de su talla puede sentirse sexy
y comoda. Esta estrategia ha sido muy alabada por sus clientas. La impecable estrategia
que llevan a cabo en Redes Sociales les esta permitiendo crecer a un ritmo vertiginoso.
White Panther cuenta con 12 empleados y su facturacion aumenta al 60% mes a mes.
(Eleconomista.es, 2018)

Igualmente, otra de las ventajas competitivas de White Panther es la Experiencia de
Cliente. La experiencia de cliente es la suma de todas las experiencias que el cliente tiene
con una marca a través de todos sus canales. (Deloitte Digital,2018) Consiste en la
percepcion de los productos, valores, y servicios desde el momento que oye hablar de
ellos, los conoce, los compra, los recibe, los prueba y decide volver a comprarlos. La
experiencia de cliente ha cobrado especial importancia hoy en dia debido a la competencia
que existe en el mercado y a las nuevas necesidades de los clientes. EI consumidor lo
quiere todo ahora, rapido y siempre bajo las mejores condiciones. La forma de consumir
hoy en dia ha cambiado. Las empresas necesitan a sus clientes y estos son conscientes de
ello. (Monitor Delloite,2017) Es por esto que el consumidor espera ser tratado de la mejor
forma posible. El proceso de compra se ha convertido en todo un viaje que se realiza junto
al cliente. El cliente debe sentirse escuchado, protegido y acompafiado en todo momento
del proceso. Una buena experiencia del cliente te permite lograr consumidores felices,
entusiastas, dispuestos a repetir y a compartir su experiencia y a recomendarla. Es
imprescindible concebir y disefiar una experiencia de cliente que aporte valor al negocio.
Para ello es necesario saber que piensa el cliente, que es lo que quiere, cuéles son sus
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objetivos, cdmo se siente en cada interaccion y que le motiva a realizar la compra. Para
lograr todo esto es imprescindible contar con un programa de Voz de cliente. (Deloitte
Digital, 2018) A dia de hoy, la mayoria de las empresas llevan afos fijando dentro de sus
planes estratégicos la necesidad de centrarse en el cliente y ponerle en el centro de su
actividad. Sin embargo, como conocemos gracias al Estudio realizado por Deloitte Digital
junto con la Asociacion DEC, muchas de las empresas todavia no han pasado de la teoria
a laaccion. Para el 85% de las compaiiias espafiolas la VVoz del Cliente constituye un Pilar
clave en su estrategia. Ahora bien, mas de un 22% de ellas asegura no tener claros los
objetivos a alcanzar en materia de Experiencia de Cliente y un 16% no cuenta con ninguna
iniciativa. Desde Deloitte, hacen hincapié en que solo cuando la voz de lo que dicen los
clientes es incorporada de forma diaria en los sistemas de las empresas y son capaces de
reaccionar con rapidez ante lo que dicen sus clientes, es ahi cuando podran decir que
tienen una empresa que estd centrada en la gestion de la Experiencia de Cliente. Es
fundamental la gestion diaria, tactica y operativa de la Experiencia de Cliente. Solo
cuando se disponga de los procesos, personas y tecnologia se conseguird pasar la
Experiencia de Cliente de los comités de direccion al dia a dia de la organizacion. El
Estudio Nacional sobre la operativizacion de la Experiencia de Cliente y su evolucion
realizado por Deloitte Digital, asegura que el 64% de las empresas tienen un programa de
Voz de Cliente implantado desde hace mas de un afio. No obstante, el 49% de ellas no
poseen una herramienta tecnoldgica para gestionar los programas.

White Panther escucha a sus clientes a través de programas de voz y da respuesta a las
necesidades de estos. Posee toda la tecnologia necesaria para ello e intenta siempre estar
al dia con las herramientas mas innovadoras del mercado. Gracias a la escucha de sus
clientes, descubrieron que hay muchas mujeres que consideran la compra de ropa interior
una experiencia muy intima y por tanto no estan dispuestas a realizarla de forma online.
Por este motivo, a pesar del éxito de su modelo online y de su estrategia a través de redes
sociales, los fundadores de White Panther se dieron cuenta de la necesidad de su presencia
fisica y no unicamente online. La ropa interior es una prenda muy intima y muchas
mujeres prefieren probarse las prendas antes de comprarlas. Al ser una start-up y no
poseer capital suficiente para abrir una tienda fisica optaron por colaborar con
showrooms. Este método de venta estd implantado en Europa, pero en Espafia no es
demasiado comudn. También estan presentes en tiendas multimarca donde ofrecen sus
productos. Esta estrategia les ha permitido solventar el problema de la presencia fisica,
permitiendo satisfacer las necesidades de sus clientas.
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Asimismo, basados en la necesidad de dotar a sus clientas de intimidad a la hora de
comprar el equipo de White Panther decidié implantar una nueva estrategia conocida
como “Touch and Feel” como parte de la estrategia de mejora de la Experiencia del
cliente. Al considerar la compra de lenceria en una tienda fisica como una experiencia
intima y muy especial han querido transportar esta experiencia fisica a su tienda online.
Hoy las clientas pueden escoger tres bralettes y recibirlos en casa sin hacer ningun pago.
Una vez recibidos tendran 5 dias para probarselos y decidir cual de ellos quieren adquirir.
Una vez hecha la eleccion tendran que pagar Unicamente aquellos que se queden y podran
elegir las preferencias de recogida para la devolucion del resto de prendas. Todo ello sin
ningun coste extra por envio o recogida. Esto permite a las clientes disfrutar de la
experiencia intima de comprar lenceria desde su propia casa y siempre garantizando la

facilidad y comodidad de las clientas en la compra.

Figura 4: Ejemplo estrategia “Touch and Feel”
Los envios vy las devoluciones son COMPLETAMENTE GRATUITOS

P

f; \
I

. Touch & [eel Devolucion y pago
FEscoge tres braletles Yy pag
. Tienes 5 dias desde que recibes tu pedido para Tras haberte probado los bralettes, paga Unicamente
Escoge los tres bralettes que mas te gusten dentro . .
probartelos y ver que tal te quedan. por los que quieras quedarte.

del apartado Touch & Feel.

Fuente: Pagina Web Blacklimba

White Panther tiene al cliente como el centro de su estrategia y por ello lo escucha y lleva
a cabo acciones que le permiten mejorar su experiencia de compra. Consideran la
Experiencia de cliente como una de sus ventajas competitivas. White Panther ha
desarrollado un viaje a través de su pagina web en el que el consumidor vive una
experiencia agradable, intuitiva, rapida y facil. Durante el proceso de compra te sientes
acompafiado.

En White Panther han sabido hacer eco del Big Data y por ello aprovechan los datos del
cliente que poseen. Hoy en dia, la cantidad de datos que se generan cuando navegas las

redes es increible. El uso de Big data ha permitido que toda esta generacion de datos
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pueda ser recogida, observada y analizada. White Panther se ha sumado al uso de las
nuevas tecnologias lo que le ha permitido generar una experiencia Unica de compra para
cada cliente, personalizando esta experiencia para cada cliente en funcion de los datos
observados. Gracias al uso de big data y al 10T (Internet of things) White Panther es capaz
de sugerirte productos en funcién de tus gustos, es decir personalizar el contenido. Esto
viene siendo una de las tendencias en Experiencia de cliente. (Asociacion DEC, 2018)
Asimismo, si has realizado el proceso de compra, pero por algin motivo no has podido
terminar el pago, y has dejado productos en la cesta de la compra, te envian un mensaje
a través de redes sociales recordandote de la existencia de tu seleccion y ofreciéndote la
posibilidad de llevar a cabo tu compra. Esto es posible debido a la relacién de los datos
que White Panther posee. Por tanto, White Panther, gracias a las nuevas tecnologias y al
uso de los datos mejora cada dia la experiencia de cliente para que cumpla con las
necesidades del cliente y provocar en ellos una sensacion de satisfaccion que le lleve a
comprar de nuevo y a recomendar la marca.

White Panther cuida cada detalle del proceso de compra por eso, sabe la importancia de
mantener la experiencia emocional y conectar con el cliente. Desde White Panther se
cuida hasta el ultimo detalle para garantizar una experiencia agradable. Un ejemplo de
ello es el uso de una fragancia particular que aplican a todos los paquetes que salen de su
almacén para que al llegar a casa los clientes reciban una experiencia completa que les
incite a volver a comprar. White Panther estd constantemente escuchando a sus
consumidores pues ellos son el centro de su estrategia y a través de sus opiniones y

comentarios son capaces de mejorar y crecer.
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IV. ESTUDIO DE CASO: INTERNACIONALIZACION
DE WHITE PANTHER

En este blogue del trabajo se analizara la expansién de la empresa White Panther hacia
un mercado concreto. En este caso el britanico. El objetivo es saber si la
internacionalizacién de White Panther al mercado britanico es recomendable o no. Por
ello, vamos a analizar la eleccién del mercado objetivo, el tipo de estrategia a desarrollar,

el modo de entrada y el momento de entrada.

3.1 Eleccion del pais objetivo

En este caso, partimos de una preseleccion de un mercado, el britanico. No obstante,
vamos a llevar a cabo un anélisis PESTEL, ya que es el que mas variables nos va a
mostrar, para poder decidir si el mercado britanico es recomendable. Esta herramienta
nos permite aportar informacion previa a la eleccion del mercado, como han expuestos
varios autores recogidos en el marco teorico. En este apartado Se hace mencion especial
al Brexit. Este fendmeno que supondria la salida de Reino Unido de la Union Europea
esta trayendo una gran incertidumbre tanto para las empresas britanicas como para todas
aquellas empresas europeas que tienen su sede en Londres. Londres es a dia de hoy, el
mercado mas potente de Europa. Sin embargo, la incertidumbre que rodea el tema esta
causando efectos negativos sobre nuevas empresas que quieren internacionalizarse e
introducirse en el mercado britanico. Vamos a comenzar el anélisis PESTEL, definido en
el marco tedrico, recorriendo todas las variables:

e Politica: Vamos a realizar una breve descripcion de la situacion politica del Reino
Unido para poder comprender el mercado. Reino Unido esta compuesto por cuatro
paises, Inglaterra, Escocia, Gales e Irlanda del Norte) Es una monarquia
constitucional en la que la reina, actualmente Isabel 11, ejerce de Jefe del Estado
y en la que la que el Primer Ministro, actualmente Teresa May, ejerce de Jefe de
Gobierno. Poseen una Constitucion no codificada por lo que el Parlamento al
aprobar una ley puede estar cambiando la Constitucion. EI Parlamento es bilateral
y esta compuesto por la camara de los Comunes y por la camara de los Lores. En
cuanto al sistema de partidos britanicos encontramos un bipartidismo entre el
régimen laboral y el régimen conservador. No obstante, al igual que en Espafia,
este bipartidismo se encuentra en decadencia debido a la presencia cada vez mayor
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de otros partidos politicos que han surgido como muestra de la necesidad de
cambios y que cada vez cobran mas fuerza. Reino Unido estd gobernado por el
partido conservador con Teresa May como su primera ministra desde el 8 de junio
de 2017. El Reino Unido destaca por ser una de las potencias econémicas méas
fuertes de Europa. Reino Unido se ha caracterizado siempre por ser un pais
estable, que pertenecia a Europa y con una moneda muy fuerte. La situacién
politica como ya hemos explicado se disputaba entre el partido conservador y el
laborista. Sin embargo, en 2016 la poblacion britanica voto6 para decidir si el Reino
Unido debia formar parte de la Union Europea o no. El conocido “Brexit” Desde
este momento se ha iniciado un momento de incertidumbre politica al no conocer
lo que pasara con el Reino Unido si este sale de Europa. Por ello vamos a explicar
la situacion actual de los acuerdos del Brexit.
Brexit: durante dos afios y medio se han llevado a cabo negociaciones para decidir
sobre el futuro de Reino Unido. Estas negociaciones por parte de Teresa May con
la Union Europea han resultado en el mejor acuerdo posible para el Reino Unido.
Segun fuentes como el BBC News Mundo o el Confidencial, La Unién Europea
ha llevado a cabo numerosas negociaciones que han supuesto un esfuerzo por
parte de Europa para intentar que la posible salida de Reino Unido sea lo menos
perjudicial para el resto de paises de la Union Europea. Estos acuerdos sin duda
ofrecen la mejor salida para el Reino Unido, pero sin embargo necesitan la
aceptacion por parte de los 27 paises de la Union Europea (que ya la tienen) y la
aprobacion por parte del Parlamento britanico. Esto esta siendo una gran batalla y
esto se debe en gran parte al acuerdo de salvaguarda conocido como el “backstop”
que lo que pretende es evitar el levantamiento de una frontera entre Irlanda del
Norte e Irlanda del Sur. Este acuerdo significaria que el territorio britanico
quedaria formando parte de la unién aduanera e Irlanda del norte quedaria
sometida a una unién aduanera mas profunda. Sin embargo, esta medida ha sido
rechazada por los partidarios de la salida del Reino Unido (“brexiters”) que
defienden un Brexit duro que les permita retomar su poder y control y no tener
que depender en ninguna medida de la Unidon Europea. Esto significaria la
aparicion de aranceles con el comercio exterior que incluiria los paises europeos.
A dia de hoy, se desconoce el futuro del Brexit ya que se el rechazé por parte del
Parlamento el acuerdo conseguido por May, que se voto el 15 de enero de 2019.
Esto ha dejado al Reino Unido con una mayor inestabilidad debido a la necesidad
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de renegociacién de un acuerdo antes del 29 de marzo, fecha estimada para la
salida la cual ha sido pospuesta hasta el 31 de octubre de 2019 debido al
imposibilidad de llegar a un acuerdo en el parlamento britanico. Otra posibilidad
seria la convocatoria de un segundo referéndum para votar la salida o no del Reino
Unido. Tras la negativa del Parlamento para aprobar el acuerdo de Brexit, hoy por
hoy, se desconoce el futuro del Brexit y los siguientes pasos que se llevaran a
cabo. Toda esta incertidumbre ha convertido el Reino Unido en un pais,
actualmente, poco estable politicamente para llevar a cabo una inversion. Esto se
ha visto reflejado en sus altimos resultados electorales. Provocando un batacazo
electoral tanto en el partido conservador como en el partido laborista.
Econdmico: Reino Unido destaca por ser la segunda potencia mas fuerte
econdémicamente de la Unién Europea. Asi mismo, se encuentra entre las 10
economias mas importantes del mundo. El Producto Interior Bruto (PIB) en el afio
2017 fue de 2.332.087 millones de Euros (Ec.europa.eu,2018) y la variacion
interanual del PIB en el afio 2018 ha sido de un 1°5%. El PIB del tercer trimestre
de 2018 fue de 594.601 millones de euros, situando asi a Reino Unido como la 42
economia en el ranking de PIB trimestral (Ec.europa.eu,2018) El PIB per capita
es un buen indicador del nivel de vida de los habitantes y en el caso de Reino
Unido en 2018 fue alrededor de 35.900 euros. (Ec.europa.eu,2018) Esto muestra
la buena calidad de vida que tienen los habitantes de Reino Unido y se corrobora
con el indice de Desarrollo Humano (IDH) desarrollado por las Naciones Unidas,
que posiciona a los britanicos entre los habitantes con mejor calidad de vida. La
tasa de desempleo se encuentra entorno al 4’2%. De estos el 18,7% se encuentran
en el rango de edad inferior a 20 afios. El salario medio de un habitante de Reino
Unido es 43.583 euros anuales. (Ec.europa.eu,2018) En todo este proceso
debemos tener en cuenta su moneda: la Libra. El tipo de cambio puede ser un gran
determinante a la hora de llevar a cabo negocios con este pais. Hemos observado
gue Reino Unido es un pais muy fuerte econdmicamente, sin embargo, hay cierta
inestabilidad sobre el futuro de su economia si se da la salida de la Unién Europea.
Social: La situacion social del Reino Unido es positiva. Como hemos visto
anteriormente, hay una buena situacion economica que permite que la calidad de
vida de sus residentes sea buena. La poblacion en 2017 era de 66.238.007
personas, de las cuales el 67% se encuentran en edad de trabajar (entre 15y 64
afos). Actualmente la tasa de natalidad del Reino Unido, 11,4 por mil, se
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encuentra por encima de la tasa de mortalidad 9,20 por mil. (Ec.europa.eu, 2018)
Sin embargo, estas cifras cada dia muestran menor diferencia y por lo tanto la
necesidad por parte del gobierno de llevar a cabo medidas para que se pueda
mantener la calidad de vida. Esto implica tomar acciones en relacion a las
pensiones y a la sanidad publica. El Reino Unido es conocido por ser uno de los
paises con mayores gastos publicos en cuanto a sanidad. Es por esto que el Reino
Unido posee una de las mejores sanidades publicas permitiendo acceso al
“National Health Service (NHS) a todos los residentes del Reino Unido, a aquellos
que pertenecen al Espacio Econémico Europeo(EEA) y a aquellos residentes de
paises con acuerdos sanitarios bilaterales con el Reino Unido. A dia de hoy, esto
se puede ver alterado con la salida del Reino Unido de la Union Europea.
Reino Unido destaca por su gran diversidad cultural. Se caracteriza por estar
abierto a la inmigracion lo que ha permitido que sea un pais con una mano de obra
barata, un gran numero de culturas y religiones. Se ha estimado que el nimero de
inmigrantes representa el 13,35% de la poblacion. (Ec.europa.eu, 2018) Todo esto
ha convertido al Reino Unido en un pais cosmopolita muy favorable para las
empresas. Sin embargo, la inmigracion ha sido uno de los detonantes para los
votantes a favor del Brexit. EI gran nimero de inmigrantes es rechazado por una
gran parte de la sociedad britanica que no esta a favor de la diversidad cultural del
pais.
En cuanto a la educacion, el Reino Unido se encuentra en el top 10 de paises con
la poblacion mas educada del mundo. El sistema educativo britdnico es muy
bueno y por esta razon se trata de imitar en numerosos paises fuera del Reino
Unido. Destaca el gran numero de personas que reciben cursos superiores.
(Ec.europa.eu,2018)
Por tanto, podemos decir que el Reino Unido presenta una muy buena situacion
social que podréa atravesar ciertos cambios cuando se decida el futuro del pais en
cuanto a la pertenencia a la Union Europea pero que a dia de hoy permite a todos
los residentes tener una muy buena calidad de vida.
Tecnoldgico: ElI Reino Unido es uno de los paises méas desarrollados
tecnoldgicamente. Londres es reconocido como el centro financiero y tecnolégico
de Europa. Destaca por el desarrollo de “fintech” lo cual estd causando el
nacimiento de numerosas Startups. Los emprendedores acuden al Reino Unido
atraidos por sus posibilidades tecnologicas. El gobierno britanico se propuso ser
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el centro tecnoldgico principal de Europa y por ello desarrollo medidas para
facilitar la apertura de negocios de alta tecnologia en este pais. Un ejemplo de
estas medidas es la facilidad para conseguir visados si eres un emprendedor de
fuera de Europa y la deduccion de impuestos para inversores en compafiias de alto
crecimiento y alto riesgo. Asimismo, la facilidad para conseguir financiacion. El
sector tecnologico debe ser un mercado agil que este en constante innovacién. Por
esta razon se ha creado lo que es conocido como la “Silicon roundabout” o la
rotonda Silicon cuyo nombre oficial es “East Tech city.” Esta ha permitido la
creacion de un nucleo en el que se encuentran situadas las compafiias clasificadas
como “high-tech”. Son muchas las compafiias que han invertido en la “tech-city”
como Facebook, Intel, McKinsey o Microsoft. Incluso Google ha comprado un
edificio en el que favorece el traspaso de conocimiento e incentiva la creacion de
nuevas ideas a través de un espacio abierto para co-trabajar en el que se realizan
sesiones de trabajo para intercambiar conocimientos.
Legal: El Reino Unido, después de Irlanda, es el segundo pais donde es mas facil
abrir un negocio en Europa. Posee u na solida legislacion de proteccion de la
inversion. Los inversionistas minoritarios se ven protegidos ante la ley. Ademas,
en el Reino Unido es muy facil el acceso a créditos. Ademas, existe una
tributacion especial y ventajas fiscales para las empresas que cuenten con menos
de 600 empleados, siempre que estas empresas inviertan el 32% de los costes
totales en actividades de investigacion. El Reino Unido sigue el derecho laboral
de la Union Europea. Esta ley indica que la jornada laboral de una persona tiene
un méximo de 48 horas en 7 dias con obligacion de 11 horas de descanso cada 24
horas. Sin embargo, las personas que quieran exceder este maximo tienen la
posibilidad de ello. Se ha introducido un salario minimo interprofesional que en
2018 correspondia con 1463,8 euros mensuales. Se lucha contra la discriminacion
laboral y la desigualdad entre hombres y mujeres.
Medioambiental: La situacion medioambiental del Reino Unido es controlada
por un departamento del gobierno conocido como Defra. El gobierno britanico
conoce la importancia de los problemas medioambientales como la
contaminacion. Es por esto, que el secretario de medioambiente Michael Gove,
ha lanzado una nueva estrategia conocida como “Clean Air Strategy” para mejorar
la calidad del aire ya que es consciente que la contaminacion es una de las mayores
amenazas para la salud publica. Todas las regulaciones acerca del medioambiente
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estan recogidas en el acta de regulaciones medioambientales elaborado por el

gobierno. (Gov UK,2018)
El analisis PESTEL realizado nos muestra la situacion actual bajo la cual nuestra empresa
se introduciria en el mercado britanico. Si bien, tenemos conocimiento de que este
mercado es el mas potente de Europa y gracias al analisis realizado podemos decir que
presenta una buena situacion econdémica y social que a su vez es favorecida por el avance
tecnologico que presenta Reino Unido, facilitando la entrada de nuevas empresas que
desarrollen el negocio tecnoldgico y digital. Sin embargo, la situacién politica debido al
Brexit atraviesa una peor etapa. El Brexit ha creado una gran incertidumbre acerca del
futuro del pais. A dia de hoy, no conocemos cual sera el desenlace ni las condiciones a
las que se enfrentaran las empresas una vez tenga lugar esta salida. Debido a la
incertidumbre creada por este factor el Reino Unido no resultaria el pais mas atractivo y
deberiamos analizar otros mercados. Ahora bien, una vez se haya solucionado la
incertidumbre sobre como y cuando Reino Unido saldra de la Unién Europea deberiamos
volver a analizar este mercado y todos los cambios que afecten, ya que es considerado
como uno de los mercados con mayor potencial.
Por Gltimo, para permitir un analisis mas preciso de la estrategia de internacionalizacion
que se va a elaborar para la empresa White Panther vamos a establecer un diagndstico
externo para explorar el mercado y la competencia con las oportunidades y amenazas,
pero también un diagnostico interno para identificar sus fortalezas y debilidades. Esto
corresponde con el ya mencionado analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades). Como ya hemos visto, White Panther es una empresa que desarrolla su
actividad online, es decir, la venta se realiza a través de la pagina web. Este modelo de
negocio resulta muy atractivo en el Reino Unido ya que destaca por ser el mercado
europeo con mayores ventas online, en concreto el 33% de las ventas europeas realizadas
online, seglin el estudio “European Ecommerce Report 2017, Segun este mismo estudio
las generaciones mas jovenes son las mas atractivas ya que dos tercios de las personas
entre 16 y 24 afios de edad compran por internet. Segun otro estudio publicado por
Comsscore conocido como” e-commerce: 10 tendencias”, los britdnicos pasan mas de
cinco horas al mes comprando por internet. Esto les convierte, como ya hemos
mencionado anteriormente, en el pais de la Union Europea con mayores ventas por
internet. (Ipmark, 2018). Todo este se ve favorecido por los cambios en las necesidades
y gustos de la sociedad femenina britanica que cada vez mas demandan prendas comodas,
pero a la vez atractivas. Las mujeres quieren expresar su individualidad y poder a traves
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de su ropa interior. Buscan sentirse cada mas femeninas, fuertes y sofisticadas sin tener
que renunciar a la comodidad. White Panther es el perfecto aliado de la mujer britanica
ya que, como hemos mencionado anteriormente, el “bralette” es una prenda comoda,
elegante que les haga sentir libres y que no tengan miedo a ensefiar. Por tanto, vamos a
presentar las distintas fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para le empresa
White Panther.

Las fortalezas que hemos observado estan directamente relacionadas con las ventajas
competitivas que posee White Panther. Hablamos de producto Gnico y no explotado, el
bralette, calidad excelente y precio asequible. Estas cualidades son una de las ventajas
competitivas de las que goza la empresa y que han sido expuestas anteriormente.
Asimismo, destacan tanto la experiencia de cliente que White Panther ofrece como la
estrategia que lleva a cabo en Redes Sociales. Todo esto ha sido identificado como ventaja
competitiva como hemos expuesto en el apartado de razones de éxito de la empresa por
lo que no volveremos hacer hincapié en ello, simplemente resaltar que las fortalezas de
White Panther se corresponden con sus ventajas competitivas.

Tras examinar las fortalezas vamos a entrar en las oportunidades que surgen de dichas
fortalezas. La primera de ellas es el amplio mercado en el que White Panther se va instalar.
Como hemos mencionado anteriormente, Reino Unido es una de las potencias con
mayores crecimientos de venta online. Esto permite a White Panther beneficiarse de su
modelo de negocio y poder hacer crecer su negocio: la venta de ropa interior femenina
online. La segunda oportunidad viene unida a la anterior, White Panther debe aprovechar
el nicho de mercado al que se enfrenta gracias a su prenda estrella “el bralette” Como
hemos mencionado a lo largo del trabajo, esta prenda estd empezando a hacerse hueco en
los mercados europeos poco a poco. Reino Unido a dia de hoy no ofrece este producto y
desde luego no lo hace a los precios que White Panther ofrece. Aqui vamos a hacer un
inciso para afrontar una de las amenazas a las que se enfrenta White Panther, la
competencia. Consideramos la competencia actual como no directa, esto se debe a que se
trata de una competencia en el mercado de la ropa interior sin embargo no venden los
mismos productos que White Panther. EI principal competidor en esta area es Victorias
Secret. Victorias Secret destaca por sus sujetadores con push-up y que hacen resaltar las
figuras de las mujeres. Asimismo, sus conocidos desfiles en lo que pasean por las
pasarelas los angeles de Victorias Secret han hecho que hasta ahora, Victorias Secret sea
la mayor competencia del mercado de la ropa interior femenina. Sin embargo, debido al
cambio en los gustos de las consumidoras esto estd cambiando. Otro gran competidor del
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mercado es Marks & Spencers. Esta firma destaca por la venta tradicional. Su ropa
interior no destaca por su disefio femenino ni atractivo sino por su aspecto tradicional. Al
no incluir la venta de bralettes entre sus productos, no consideramos a estas firmas
competencia directa. Sin embargo, existe otra firma en el mercado britanico que destaca
por utilizar el bralette como prenda estrella. Esta marca se llama Love Stories y ofrece
bralettes que se caracterizan también por su disefio y comodidad. No obstante, los precios
de estas prendas oscilan entre 50 euros y 175 euros. Por tanto, podemos afirmar que White
Panther tiene un claro nicho de mercado a explotar. Debe aprovechar sus ventajas
competitivas tanto de prenda como de precio y hacerse hueco en el mercado. Otra de las
fortalezas de White Panther consiste en utilizar el empoderamiento de la mujer se ha
convertido en un fendmeno de moda. Las mujeres hoy en dia luchan por la igualdad y
para ello quieren hacer eco de la fortaleza y el poder que estas tienen. Esto se refleja en
gran parte en la forma de vestir y actuar de estas. White Panther defiende la libertad de la
mujer y el derecho de esta de ensefiar su cuerpo sin sentirse avergonzada ni reprimida de
ello. Su lema “not so secret” defiende el sacar la ropa interior del cajon del armario. A
través de ellos quieren mostrar la fortaleza de las mujeres y puedes aprovechar este
movimiento feminista para hacerse hueco en la sociedad britanica a través de sus valores
y desarrollar campafias de marketing de acuerdo a esto. Otra de las oportunidades que
hemos observado tendria lugar mas a largo plazo. Consideramos que White Panther
podria desarrollarse hacia otras lineas de negocio comprendidas dentro de la moda
femenina. Creemos que White Panther podria desarrollar una linea de “Sports wear”. Esta
linea de ropa de deporte esta muy relacionada con el mundo de la ropa interior ya que las
mujeres en este aérea buscan sentirse comodas y atractivas mientras realizan actividades
fisicas. Creemos que una posibilidad de crecimiento en esta area. De la misma manera,
consideramos el “beach wear” como otra linea de negocio a la que White Panther podria
expandirse. Los bikinis son prendas muy parecidas a la ropa interior que pueden encajar
a la perfeccién con los valores que White Panther representa. Por Gltimo, destacar que
los gustos de las mujeres britanicas son muy parecidos a los gustos de las mujeres
espanolas lo que facilita la incorporacion a este nuevo mercado ya que no habra que
adaptarse a gustos y necesidades diferentes, sino que podran continuar con las prendas
actuales. La mujer britanica busca sentirse comoda y sexy al mismo tiempo.

No obstante, todas estas oportunidades de crecimiento se ven afectadas por una serie de
debilidades que poseen todas las empresas de nuevo crecimiento como pueden ser la falta
de notoriedad, la ausencia de conocimiento de marca en el nuevo mercado, tamafo
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pequefio frente a competidores o poseer una marca que todavia esta en desarrollo.
Ademas, todo esto se ve afectado en gran medida por la competencia. Como ya hemos
observado consideramos la competencia como indirecta, pero cada vez hay un mayor
numero de empresas de venta de ropa interior online y por ello creemos que debemos
instalarnos en este mercado cuanto antes. Ahora bien, la salida de Reino Unido de la

Unidn Europea esta causando una gran incertidumbre que creemos debe ser resuelta antes

de poder adentrarnos en este mercado.

Hemos recogido el analisis DAFO en la tabla inferior.

Tabla 1: Anélisis DAFO White Panther

Fortalezas
o Precio bajo
o Calidad del producto
o Nuevo producto “Bralette”
o Fuerte estrategia de Redes
Sociales
o Importante desarrollo de la

Experiencia de Cliente.

Debilidades
Marca no conocida en UK
Marca en desarrollo
Notoriedad en construccion
Mercado con competencia
establecida.
Tamarfio pequefio frente a grandes

empresas como Victorias Secret.

Oportunidades

o Mercado de venta online en
crecimiento

o Nicho de mercado con su prenda
“Bralette”

o Posible expansion hacia otros
mercados (Sports Wear)

o Fendémeno de moda:
empoderamiento de la mujer

o Cultura: gustos similares a los
esparioles, necesidad de la mujer
de sentirse comoda y sexy al

mismo tiempo

Amenazas
Salida de UK de la Unidn
Europea
Competencia existente en el
mercado de la ropa interior
(principalmente Victorias Secret)
Competencia directa a su prenda
estrella “el Bralette” (Love
Stories)
Cada vez mayor nimero de

empresas de lenceria online

Fuente: Elaboracion propia
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Tras haber realizado tanto en el analisis PESTLE como analisis DAFO, podemos decir
que el mercado britanico es un mercado muy interesante, el cual, si se solucionase la
inestabilidad debido a la salida de la Unién Europea del momento, seria perfectamente
compatible con la Internalizacién de White Panther ya que presenta grandes similitudes
en cuanto a gustos y preferencias de los consumidores. Es un mercado que favorece la
creacion de nuevas empresas y en el cual habria una gran posibilidad de crecimiento
debido al atractivo del mercado de la venta online. Asimismo, el inico competidor directo
que hemos observado es la empresa Love Stories Intimates cuya prenda estrella también
es el Bralette y cuya filosofia es similar a la de White Panther. Sin embargo, esta empresa
presenta precios superiores a los de White Panther y por tanto el precio asequible de los

productos de White Panther serian una gran oportunidad para competir en el mercado.
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3.2 Tipos de estrategia de internacionalizacion

Una vez seleccionado el mercado objetivo debemos decidir la estrategia que llevaremos
a cabo. Esta estrategia dependera de la presion por adaptar los precios y la presion por
adaptarse al mercado local. En base a estos criterios podemos encontrar cuatro estrategias

diferentes como se puede observar en la figura 5.

Figura 5: Tipos de estrategia internacional: Teoria de Hill.
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Fuente: Elaboracion propia siguiendo teoria de Hill (Hill,2010)

En el caso de White Panther, inicialmente se llevard a cabo una estrategia de
estandarizacion global. White Panther destaca por unir comodidad, calidad y disefio todo
bajo un precio asequible. El precio asequible es una de las claves del éxito de la empresa,
es por esto que White Panther presenta una presion alta para adaptar los precios. Como
ya conocemos, la mayor competencia de White Panther en el mercado britanico a dia de
hoy es la empresa Love Stories especialmente por utilizar el “bralette” como prenda
fundamental del negocio. Ahora bien, los precios de esta marca oscilan entre 50 y 175
euros por bralette, lo que deja un nicho de mercado muy accesible para White Panther.
Por este motivo, la presion en precios es uno de los factores fundamentales sobre los que
construiremos la estrategia que se llevara a cabo en UK. El precio actual del Bralette en
Espafia es de media alrededor de 25 euros y esto se mantendra afiadiendo un coste extra
por los costes de envid cuando sean necesarios. Asimismo, la presion por adaptarse al

mercado local es débil ya que los gustos y necesidades de las mujeres britanicas son muy
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similares a aquellos de las mujeres espafiolas. Ambas buscan sentirse comodas, fuertes,
atractivas y seguras de si mismas. White Panther nace con la filosofia de dotar a las
mujeres de estos aspectos para que puedan sentirse libres. Por esta razon, White Panther
no tendra que adaptarse al mercado local ya que su producto y su filosofia de marca es
exactamente lo que la mujer britanica busca. Por tanto, la estrategia de estandarizacion
global que permita a White Panther mantener los precios bajos a través de la reduccion
de sus costes y asi poder maximizar los beneficios sin renunciar a la calidad y el disefio,
es la estrategia adecuada para la introduccion de la marca en el mercado britanico. Ahora
bien, es una realidad que vivimos en un mundo cambiante en el cual los productos tienen
unos ciclos de vida cortos y enseguida se quedan obsoletos. Ademas, la expansion al
Reino Unido deberia ser el inicio de una gran expansién internacional. Es por esto que
hemos considerado que a largo plazo White Panther debe evolucionar hacia una estrategia
transnacional en la que la presién por reducir costes y la presion para adaptarse al mercado
local sean altas. El cliente es la base del negocio, White Panther necesita satisfacer sus
necesidades y expectativas para poder triunfar. Un claro ejemplo de la necesidad de
adaptarse al mercado local son los mercados de paises musulmanes. Su cultura hace que
las necesidades y gustos de estas mujeres varien en gran medida en comparacién con
aquellos de las mujeres europeas. En estos paises cambia desde el producto hasta la forma
de comunicar y conseguir acceder al cliente. Por este motivo, optaremos por llevar a cabo

una estrategia trasnacional en el largo plazo que nos permita adaptarnos a cada mercado.
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3.3 El modo de entrada

Conociendo los distintos modos de entrada gue existen ya que han sido expuestos en el

marco tedrico vamos a analizar aquellos que consideramos posibles para el desarrollo de

White Panther en el mercado britanico. Vamos a exponer las distintas posibilidades segun

el orden mas recomendable para llevarlas a cabo. Comenzaremos por el andlisis de un

sistema de exportaciones a Reino Unido desde Espafia. A continuacion, vamos a analizar

la posibilidad de llevar a cabo contratos de licencia que nos permitan la venta fisica de

nuestros productos en Reino Unido. Por Gltimo, analizaremos la posible apertura de una

tienda fisica en el Reino Unido. Creemos que la exportacién es la opcién mas adecuada

para el corto plazo ya que es la que menor coste va a suponer a la empresa.

Exportaciones: White Panther es una empresa cuya actividad se desarrolla de
forma online por lo que los pedidos de los clientes son enviados desde nuestro
almacén a todas partes de Espafia. Esto facilita un proceso de exportaciones ya
que la empresa ya se encuentra presente en el mundo online, conoce como
funcionay esta familiarizada con el proceso de compra por internet. White Panther
estd preparada para atender las necesidades de sus clientes a través de Internet
acompariando al cliente en todo su proceso de compra. Desde White Panther
poseen el know how necesario para poder introducirse en otro mercado a traves de
este modo de entrada. Cabe resaltar que la exportacion se llevaria a cabo de forma
directa. Es imprescindible mantener el control de laempresa ya que White Panther
no vende Unicamente ropa interior, White Panther vende una experiencia que
demuestra los valores de la empresa. Esta opcion seria la mas adecuada a corto
plazo ya que es la que menores costes presentaria dado que no seria necesaria una
inversion directa en el pais. La idea es que el almacén continle estando en Esparfia
y sea desde aqui donde se manden los pedidos al Reino Unido. Esta opcidn
Unicamente aumentara los costes de envio de la empresa. Sin embargo, este
aumento del coste puede verse solventado a través de un pequefio aumento en los
costes de envio en funcion de la distancia. A dia de hoy los costes de envi6 en
Espafia pueden llegar hasta los 5 euros, al realizar la exportacion al Reino Unido
estos gastos podrian aumentar hasta 12 euros. No obstante, los pedidos superiores
a 60 euros estarian exentos de costes de envio. A dia de hoy, White Panther
almacena sus productos en una nave en Espafa. Todavia hay alta capacidad de

almacenaje por lo que a corto plazo no serd necesario aumentar el espacio de
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almacenaje. Ahora bien, debido al aumento de las ventas que tendra lugar gracias
a la expansion internacional debemos considerar la necesidad de aumentar el
espacio utilizado, especialmente a largo plazo ya que la expansion a Reino Unido
es solo el inicio de una estrategia de expansion global. Por este motivo, a largo
plazo serad necesario contar con otra nave, que, si las ventas en Reino Unido son
positivas, podra establecerse en este pais para reducir el coste de los envios para
la empresa pudiendo asi aumentar los beneficios. La exportacion dota a White
Panther de mdltiples ventajas. Permite la expansion de forma rapida, efectiva y
aprovechando el modelo econdémico utilizado en Espafa: venta online. La Unica
desventaja que tendra que solventarse a largo plazo es la ausencia de presencia
fisica. Como ya hemos mencionado, la compra de ropa interior es una experiencia
muy intima y por tanto las mujeres agradecen la venta fisica y no Unicamente
online. No obstante, White Panther posee todas las capacidades necesarias para
desarrollar la expansion a través de la exportacion.
Contratos con distribuidoras: La segunda opcion planteada para la expansién
de White Panther se podria considerar la apropiada para llevar a cabo en el medio
plazo. Esta start-up ha llevado a cabo en Espafia un modelo de acuerdos con
distintos showrooms y empresas multimarca para poder asi solventar el problema
de la presencia fisica. Este modelo permite a White Panther estar presente en
diferentes puntos de venta alrededor de todo Espafia. Recientemente la empresa
Ilevé a cabo una alianza con la empresa Cia de la moda para poder adentrarse en
el canal multimarca. Cia de la moda es una empresa de distribucion con mas de
30 afios de experiencia. Es una agencia de moda cuyo objetivo es ser el referente
de las marcas internacionales en Espafia. Estan posicionados como el showroom
de referencia en Espafia y por ello son multiples las marcas que han confiado en
su profesionalidad. Ejemplo de estas marcas son, Bash, Iro, Free People, Oscar de
la Renta o Ted Baker. Defienden la pasion por la moda, lo exclusivo y el gusto
por la estética y la empatia con el cliente. Los valores de Cia de la moda encajan
a la perfeccion con la estrategia de White Panther. Por este motivo se ha llevado
a cabo la alianza que permitira a White Panther estar presente en 150 puntos de
venta a final de afio. Esta forma de expansidén supone una inversién econémica
mayor que la exportacion, pero sin embargo tiene numerosas ventajas. Da
visibilidad a la marca de forma rapida y con el minimo esfuerzo por parte de la
marca. Las alianzas con empresas distribuidoras permiten a la empresa aprovechar
42



el know how de estas en los distintos mercados. Las distribuidoras dan a conocer
la marca y gracias al gran conocimiento del sector y la experiencia que poseen,
las empresas se instalan en los puntos de venta mas recomendados para ellos.
Estas empresas distribuidoras poseen la gran ventaja de tener fuerza de
negociacién y de presencia en los mejores puntos de venta.

Esta opcion en el mercado britanico se llevaria a cabo a través de alianzas con las
distribuidoras Palladio Asociates o con Love Brands Limited. Palladio Asociattes
ayuda a las marcas en su transicién al mercado britanico. Trabajan con cada
coleccion asegurando que cada marca esta presente en el punto de venta adecuado.
Llevan mas de 25 afios transformando marcas “desconocidas” en marcas icOnicas,
conocidas por todos. Sus valores se adecuan a la perfeccion a aquellos de White
Panther ya que luchan por dar una experiencia de cliente impecable. Asimismo,
Love Brands llevan mas de 20 afios trabajando como distribuidores de las marcas
mas reconocidas de la industria de la moda. Mantienen excelentes relaciones con
retailers tanto de grandes almacenes como son John Lewis o Selfridges como de
pequefias boutiques. Destacan por la distribucion de sus marcas en mas de 600
puntos de venta alrededor de las ciudades mas importantes de Reino Unido. A
medio plazo consideramos los contratos con distribuidoras como la mejor opcion
para obtener una presencia fisica rapida en el mayor nimero de puntos de venta
posibles. Ahora bien, el control sobre el producto se pierde en gran medida.
Recordemos que White Panther vende una experiencia de compra. Al no ser la
propia empresa la que lleve a cabo este servicio se puede perder parte de ella.
Creaciodn de una tienda fisica: Por altimo, proponemos la idea de que en el largo
plazo una vez White Panther se haya introducido en el mercado britanico, se haya
hecho hueco en el mercado y se haya dado la expansion del nombre de marca en
este mercado, se lleve a cabo la apertura de una tienda fisica. El concepto de la
tienda seria a modo flagship store. Este nuevo concepto de tienda pretende ofrecer
una experiencia Unica a los consumidores. El objetivo de ellos es vender una
imagen de marca. Esto hace que las tiendas requieran un elaborado proyecto de
interiorismo que permite al disefio de esta representar todos los valores de la
marca. Para no perder la visién de marca digital a través de la cual surgi6 White
Panther, esta tienda poseera numerosas innovaciones tecnolégicas para que sus

clientes vivan una experiencia fisica y a la vez innovadora. Esto supondra una
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gran inversion econdmica por lo que deberia realizarse en el largo plazo cuando

el mercado esté asentando.
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3.4 El momento de entrada

El momento de entrada en un mercado es una de las decisiones mas importantes de la
empresa que decidiran el éxito o fracaso de la internacionalizacién de esta. Como ya
hemos mencionado anteriormente hay dos estrategias distintas que se pueden llevar a
cabo. La primera corresponde a la estrategia pionera y consiste en ser el primer entrante
en el mercado. Sin embargo, la segunda estrategia corresponde con la estrategia del
seguidor. Esta supone que la empresa entra en el mercado después de otros competidores
lo que les permite analizar los errores de las empresas pioneras y beneficiarse de ellos.
Consideramos que la empresa White Panther debe llevar a cabo una estrategia pionera ya
que puede explotar un nicho de mercado. A dia de hoy, el bralette es una prenda
desconocida en el mercado britanico. La Gnica competencia existente posee unos precios
muy elevados lo que permitiria a White Panther posicionarse como pionera en el mercado
y aprovechar este nicho. Creemos que el momento es ahora debido al crecimiento que
esta teniendo el mercado de la ropa interior femenina. Cada vez cobran méas importancia
los valores reflejados por White Panther (libertad, comodidad, sentirse poderosa y
atractiva). Gracias a la encuesta realizada hemos podido observar que el 61% de las
mujeres encuestadas buscan comodidad a la hora de comprarse un sujetador y el 72% de
ellas también tiene en cuenta el disefio. La mayoria de las mujeres encuestadas, en
concreto el 75% de ellas buscan sentirse sexys. Esto es uno de los valores claros de la
firma. Asimismo, se esta llevando a cabo el movimiento igualitario “Free the nipple” que
intenta descriminalizar el desnudo del torso femenino. Este movimiento tiene gran
importancia en el Reino Unido y cada vez es mas comun ver a celebrities, modelos o
influencers revindicar un pecho con forma natural, independientemente de su tamafio.
(Vogue.com, 2017) Creemos que White Panther debe aprovechar la fuerza de este
movimiento junto con sus valores para introducirse en el mercado britanico de forma
pionera construyendo su espacio en el nicho de mercado de la venta de ropa interior
femenina online a buen precio. Esto permitird a White Panther construir barreras de
entrada y ganar cuota de mercado para poder hacer frente a todos aquellos seguidores que

se introduzcan en el mercado.
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3.5 Recomendacioén

Tras haber examinado todo aquello que una empresa tiene que tener en cuenta para
internacionalizarse y después de haber estudiado de forma concreta el mercado britanico
y las distintas formas a través de las cuales White Panther podria instalarse en este
mercado vamos a hacer una recomendacion sobre la estrategia que esta empresa deberia
desempefiar cuando comience su proceso de internacionalizacion al mercado britanico.
White Panther va a continuar con la forma de negocio que lleva en Esparia, es decir, la
venta online. Para ello, White Panther tiene que adaptar el contenido tanto de su pagina
Web como el de sus Redes Sociales al inglés. Nuestra recomendacién no es la
construccion de otra pagina web, es decir la creacion de otro dominio para el mercado
britanico sino simplemente la adaptacion de la Web actual a este mercado. Esto significa
que White Panther poseera un unico dominio y se creara un subdirectorio para cada pais.
En el caso del mercado britanico se creara un subdirectorio en inglés. Los subdirectorios
son secciones o subsecciones de una pagina web que dependen de un dominio principal
(http://ww.whitepanther.com). Consideramos la utilizacion de subdirectorios como la
mejor opcion para la empresa ya que esta asociacion entre dominio y subdirectorio
permite conservar la autoridad del dominio, lo que a nivel de SEO te permite tener una
mejor posicion. El uso de subdirectorios es la opcién mas facil de configurar y gestionar.
Asimismo, es la opcion que menor inversidn requiere ya que no supone el desarrollo de
una nueva estrategia de SEO ni la compra de nuevos dominios. Esta opcion es la méas
adecuada para los pequefios negocios que se encuentran en fase de desarrollo.

Una vez establecida la configuracion de la pagina web, vamos a desarrollar la estrategia
que se va a emplear. Como ya hemos mencionado, se va a llevar a cabo una estrategia de
estandarizacion global ya que White Panther tiene una presion alta para adaptar los costes
debido a que una de sus ventajas competitivas es el precio. Como hemos observado
gracias a la investigacion y a la encuesta realizada, los gustos de las mujeres britanicas
son muy similares a los ideales de White Panther por lo que no seria necesario adaptar el
producto al nuevo mercado. El 73% de las mujeres buscan sentirse atractivas con su ropa
interior y el 60% de las mujeres consideran la comodidad y el disefio cualidades clave en
su decision de compra. Todo esto respalda los valores y el objetivo de White Panther de
conseguir que las mujeres se sientan atractivas y sexys todo gracias a un producto
cémodo, asequible y con un disefio impecable que no tendran que esconder, sino que

lucir. El publico objetivo de White Panther son las mujeres entre 16 y 35 afios de edad.

46


http://www.whitepanther.com/

Para llegar a este publico vamos a desarrollar una estrategia a través de las redes sociales
y en especial Instagram. Creemos que White Panther deberia tener una Unica cuenta de
Instagram en la que las publicaciones se realicen tanto en espafiol como en inglés. White
Panther va a desarrollar una campafia de marketing a través de distintas influencers cuyo
impacto en el Reino Unido y en concreto en Londres es fuerte. Para ello hemos utilizado
la aplicacién Binfluencer que nos ha permitido hacer una seleccion en funcion del nimero

de seguidores y del coste:

1. Jayne Esme: Instagramer dedicada al mundo de la moda y la cosmética. Tiene
13.000 seguidores en su cuenta y el coste de trabajar con ella es bajo. Tiene
un precio estimado de 73 euros por publicacion y 19 euros por historia. Tiene
un engament rate de 5 sobre 10. El engamente rate es el grado de implicacién
e interés que tus seguidores muestran en funcion de tus publicaciones.

2. Giorgina Clavarino: Bloggera italiana residente en Londres cuyo mercado de
influencia principal es el britanico. Tiene 84 mil seguidores y el precio
aproximado por publicacion es 448 euros mientras que el precio por Historia
es 225 euros. Esta influencer ha trabajado ya con marcas como Intimissimi.

3. Sophie Habbo: Influencer de Londres considerada personaje publico por su
participacion en el programa de television britdnico “made in Chelsea” Posee
143.000 seguidores. El coste aproximado por publicacion es de 840 euros y
por historia 620 euros. Su engagement rate es de 8,3 sobre 10.

Vamos a hacer una breve aclaracion para explicar el funcionamiento de Instagram.
Instagram es una aplicacion en la que cada usuario puede publicar imagenes o subir
historias. Las historias son pequefios videos 0 imagenes que aparecen Unicamente 24
horas y luego desaparecen. En esta red social puedes mencionar a otras personas 0 marcas
lo que permite dar a conocer tu marca de forma rapida. A través de la colaboracion con
diferentes influencers puedes atraer a diferentes seguidores. Cada influencer tiene un
publico y por ello la importancia a la hora de seleccionarlos. Pensamos que una
combinacién de estas tres influencers puede proporcionar una gran entrada en el mercado,
llegando a miles de seguidores y permitiendo asi dar a conocer la marca en el mercado
inglés de una forma rapida y eficiente y bajo una inversion minima.

Asimismo, hemos hablado anteriormente del momento de entrada. Creemos que White
Panther deberia entrar lo antes posible en el mercado britanico para instalarse en él como
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empresa pionera y no como seguidora sin embargo creemos que la mejor fecha para llevar
a cabo esta campafia es en noviembre y diciembre. Esto es debido a que en estas fechas
se crea la necesidad de compra dado la proximidad de la Navidad. Creemos que se podria
aprovechar la campafia de navidad para introducirse en el mercado britanico ya que White
Panther es un regalo Unico, diferente, con un disefio impecable. Se podria realizar una
campaifia a cerca del “regalo perfecto y exclusivo: El Bralette”. Como hemos mencionado
anteriormente, la forma de presencia en este mercado, a corto plazo, sera la exportacion
desde Espafia a través de la pagina web. Hemos considerado la exportacién como la mejor
opcidn debido a que el negocio principal de White Panther es online y la inversion
requerida es la minima. Ahora bien, no descartamos, una vez observado el éxito de
nuestro negocio en este pais, la colaboracion con distribuidoras o la apertura de una tienda
fisica en este mercado ya que todavia, segun la encuesta realizada, un 22% de las mujeres
britdnicas no comprarian ropa interior online. Por tanto, en el largo plazo cuando White
Panther haya adquirido cuota de mercado se considerard la presencia fisica en este

mercado.
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V. CONCLUSIONES

Tras haber realizado una profunda investigacion acerca del proceso de
internacionalizacion de una empresa y después de haber analizado el caso concreto de

White Panther podemos sacar conclusiones.

En primer lugar, el tema de la internacionalizacion ha sido tratado por un gran numero de
autores. Debido a la complejidad del tema, se han desarrollado numerosas teorias
enfocadas desde distintos puntos de vista o adaptadas a las circunstancias del momento.
En este trabajo hemos desarrollado la teoria de Upssala que pretende explicar el proceso
de internacionalizacion de una empresa desde la perspectiva del comportamiento de las
compafiias (Johanson & Vahlne, 1977). Estos autores se dieron cuenta de que el
compromiso de las empresas aumenta gradualmente con el grado de conocimiento y por
tanto EI modelo de Uppsala es un modelo secuencial en el que los autores defienden que
las compafiias comienzan sus operaciones internacionales de una forma incremental lo
que dara lugar a los distintos modos de entrada en un pais.

Asimismo, el Paradigma Ecléctico de Dunning afirma que las decisiones de invertir en
un mercado extranjero dependen de las ventajas de propiedad, ventajas de localizacién y
ventajas de internacionalizacion. EI mercado elegido y la forma de internacionalizacién
de una empresa vendra determinado por la configuracion de estas tres ventajas.

Por ultimo, dentro del marco tedérico hemos desarrollado el nuevo concepto de las “Born
Global”. Este concepto ha nacido a raiz del mundo globalizado en el que vivimos y para
adaptarse a los procesos de internacionalizacion de las empresas del siglo XXI. Las
empresas “born global” son aquellas que han nacido con el proposito de estar presentes
en un mercado Unico, el mercado global. Estas empresas comienzan su proceso de
internacionalizacién al poco tiempo de comenzar su actividad. Esta teoria nos permite
afirmar que, a dia de hoy, debido a la globalizacién y a la competencia que existe en los
mercados, las empresas deben internacionalizarse para aprovechar las ventajas del mundo
interconectado en el que vivimos. Solo produciendo en un continente, aprovechando la
tecnologia de otro y empleando los recursos y capacidades de otro, podra una empresa

llegar a tener el éxito real, el éxito global.

Tras el estudio del caso de White Panther y replicando lo que seria el proceso de

internacionalizacién de dicha empresa podemos sacar diversas conclusiones. Después de
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realizar un analisis Pestel y un andlisis DAFO para conocer en profundidad el mercado
britanico y sus ventajas y debilidades, hemos observado que a pesar de que el mercado
britanico es muy atractivo dado las condiciones econdmicas, que favorecen la creacion
de negocios ligados a las nuevas tecnologias, sumado al parecido entre los gustos y
necesidades de las mujeres britanicas podemos afirmar que el mercado britanico presenta
un gran atractivo para White Panther. Ahora bien, la incertidumbre creada debido al
Brexit pone al mercado britanico en un segundo plano. Consideramos necesario un
segundo andlisis cuando la salida de la Unién Europea haya tenido lugar y las condiciones
del mercado hayan modificado. A dia de hoy, es necesario que se solucione la
incertidumbre para que White Panther se adentre en este pais.

Asimismo, White Panther debe aprovechar el nicho de mercado que hemos observado y
comenzar su expansion internacional a través de la exportacion de sus productos. Esta
entrada en el mercado se debe realizar siguiendo una estrategia pionera en la que
mantenga los precios actuales y pueda seguir gozando de ventaja competitiva frente a los
competidores del mercado. Debe continuar con el desarrollo de su estrategia en redes
sociales, asi como su estrategia de “Customer Centric” en la que el consumidor es el
centro de la estrategia.

Por ultimo, hemos observado un gran potencial de crecimiento de la marca a través de la
diversificacion. Creemos que White Panther podria incrementar sus lineas de negocio
hacia la ropa de bafio y la ropa de deporte. White Panther debe mantener siempre su
esencia, sus valores y buscar poner al cliente siempre en el centro de toda accién

implementada.
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V1. ANEXOS

Encuesta realizada:

1. Where do you live?

2. How old are you?
() 14-18 years old

O 18-25ears old

O 26-35 years old

() 36-45 years old

() 45+

3. What do you look for when you buy a bra?
[ ] Design

[ ] commodity

[ ] Price
[ ] Quality

4. Do you know what a Bralette is?

Q Yes
Q No

5. How do you want to feel with your underwear?

[ ] sexy
[ ] Free

[ ] comfortable
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6. Which bra would you buy?

Yy
| )

) Bralette

N i
) Traditional bra
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7. Do you buy clothes online?

Q Yes
Q No

8. Would you buy underwear online?

() Yes
Q No
Q Maybe
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