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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo principal desarrollar un Plan de Marketing
Internacional (PMI) para la empresa 'HAYBER, centrandose en la expansion de su linea
de calzado de seguridad (WORKS) en el mercado internacional. Para lograr este objetivo,
se ha realizado un analisis exhaustivo del sector del calzado y del de seguridad en
particular tanto a nivel internacional como y nacional, asi como una evaluacion del
modelo de negocio actual de J'HAYBER en cuanto a sus capacidades para la

internacionalizacion y de extrapolacion de su modelo de negocio a otros mercados.

Una vez identificada la oportunidad de internacionalizacion y constatado las capacidades
y viabilidad del modelo de negocio, se han explorado las oportunidades de expansion de
la linea de calzado de seguridad de J'HAYBER, identificando diferentes modelos de
internacionalizacion, como los propuestos por Hollensen (2007), ICEX (2024) y
Llamazares-Nieto (2001) como base metodoldgica para el disefio del PMI ad hoc para la
empresa. Como resultado de este analisis, se ha optado por el disefio de un modelo hibrido

que combine las ventajas de los enfoques ICEX y Llamazares-Nieto como mas adecuado.

Entrando ya en la implementacion del modelo de PMI, la eleccion del mercado objetivo
se ha basado en un andlisis detallado de la situacion social y econdémica de los paises
identificados como objetivo: Francia, Alemania y Portugal, considerando factores clave
como el crecimiento econdmico, el tamafio del mercado y las tendencias de consumo.
Como resultado, se justifica la seleccion de Francia como mejor mercado potencial para
la expansion de 'HAYBER, respaldada por un analisis detallado del mercado de calzado

y calzado de seguridad en el pais.

Ademés, en el PMI se define el modo de entrada al mercado francés por medio de la
exportacion indirecta gradual, teniendo en cuenta las opciones disponibles y las

caracteristicas especificas del sector y del mercado objetivo.

Finalmente, se presenta un Marketing Mix completo que incluira estrategias especificas
de producto, precio, distribucién y promociéon adaptadas al mercado objetivo, con el fin
de maximizar el éxito de la entrada de 'HAYBER en el mercado internacional de calzado

de seguridad.

Palabras clave: J’JHAYBER, Calzado de seguridad, Internacionalizacién, Plan de

Marketing, Francia, ' HAYBER WORKS

VI



ABSTRACT

The main objective of this paper is to develop an International Marketing Plan (IMP) for
the company J'JHAYBER, focusing on the expansion of its line of safety footwear
(WORKS) in the international market. To achieve this objective, an exhaustive analysis
of the footwear sector and the safety footwear sector in particular at both international
and national level has been carried out, as well as an evaluation of JHAYBER's current
business model in terms of its capabilities for internationalization and extrapolation of its

business model to other markets.

Once the internationalization opportunity was identified and the capabilities and viability
of the business model were ascertained, the opportunities for expansion of JHAYBER's
safety footwear line were explored, identifying different internationalization models, such
as those proposed by Hollensen (2007), ICEX (2024) and Llamazares-Nieto (2001) as a
methodological basis for the design of the ad hoc PMI for the company. As a result of this
analysis, the design of a hybrid model that combines the advantages of the ICEX and

Llamazares-Nieto approaches has been chosen as the most appropriate.

Moving on to the implementation of the PMI model, the choice of the target market was
based on a detailed analysis of the social and economic situation of the identified target
countries: France, Germany and Portugal, considering key factors such as economic
growth, market size and consumption trends. As a result, the selection of France as the
best potential market for JHAYBER's expansion is justified, supported by a detailed

analysis of the country’s footwear and safety footwear market.

Furthermore, the IMP defines the mode of entry into the French market through gradual
indirect export, taking into account the available options and the specific characteristics

of the sector and the target market.

Finally, a complete Marketing Mix is presented, which will include specific product,
price, distribution and promotion strategies adapted to the target market, in order to

maximize the success of JHAYBER's entry into the international safety footwear market.

Keywords: 'JHAYBER, Safety Footwear, Internationalization, Marketing Plan, France,
JHAYBER WORKS



INTRODUCCION: OBJETIVOS, ESTRUCTURA
Y METODOLOGIA

1. Objetivos y Estructura

El principal objetivo de este Trabajo de Fin de Grado es el disefio, desarrollo e
implementacion de un plan de Marketing internacional para la empresa J'HAYBER. En
concreto se centrara en la linea de ’HAYBER WORKS dedicada a productos de calzado
de seguridad laboral, para reducir riesgos laborales y minimizar accidentes. Esta parte del
negocio Unicamente se vende en Espana y por ello se estudiardn mercados similares al

espafiol, como puede ser el francés, aleman o portugués.

El trabajo estard dividido en dos partes principales: la primera constara del estado de la
cuestion del mercado del calzado y textil de seguridad en Espafia y a nivel internacional,
un estudio de la empresa J’JHAYBER (historia, misioén y vision, modelo de negocio,
productos y competidores), y una conclusion sobre si a la empresa le compensa
internacionalizar la linea de ’HAYBER WORKS. La segunda parte consiste en disefar,
desarrollar e implementar un Plan de Marketing Internacional para la linea de seguridad

de JJHAYBER.

2. Metodologia

En la realizacion del Trabajo de Fin de Grado (TFG) se ha llevado a cabo una labor de
investigacion y recopilacion de datos e informacion, utilizando fuentes primarias y
secundarias. Las fuentes del trabajo han sido: bases de datos, paginas web, libros y
revistas académicas, articulos académicos y testimonios de personas cercanas a la

empresa J'"HAYBER.

Para la primera parte del trabajo, se ha acudido tanto una investigacion interna como
externa de J’JHAYBER, con datos facilitados por la empresa en su pagina web y
entrevistas a personas cercanas a la misma. Para la segunda parte del trabajo se han
empleado principalmente fuentes secundarias, informacion publica sobre el mercado y
los diferentes modelos a tener en cuenta. Todo ello, en base a fuentes fiables y bases de
datos recomendadas y disponibles en la intranet de la Universidad Pontificia Comillas,

asi como también otras como Google Scholar de reconocido prestigio.



PARTE I: EL ESTADO DE LA CUESTION

En esta primera parte, se llevara a cabo un analisis externo del sector, asi como interno de
la empresa J'HAYBER. Para ello, analizaremos el sector del calzado, con
puntualizaciones sobre el mercado del calzado de seguridad. El estudio se centraré tanto
nivel nacional como internacional, junto con un analisis interno de la marca y sus
competidores. Una vez completada esta evaluacion, se decidird siguiendo las
conclusiones extraidas de esta primera parte si es atractivo para J'HAYBER
internacionalizar la linea de JJHAYBER WORKS. Aspecto, este ultimo, que se

desarrollard en la segunda parte del trabajo.



1. Analisis del sector del calzado

Tanto el sector del calzado en general como el de seguridad ha experimentado un
crecimiento significativo en las ultimas décadas. Este ultimo impulsado por una mayor
conciencia de la importancia de la seguridad en el lugar de trabajo y las regulaciones

gubernamentales cada vez mas estrictas en materia de seguridad laboral (ASEPAL, 2024).

Por ello, este tipo de calzado se ha convertido en un elemento fundamental en una amplia
gama de industrias, desde la construccion hasta la manufactura y la industria petrolera.
En consecuencia, no solo proporciona proteccion contra lesiones y accidentes en el lugar
de trabajo, sino que también juega un papel crucial en la comodidad y el bienestar de los

trabajadores durante largas horas de trabajo.

A continuacion, se va a realizar un analisis de este mercado primero a nivel internacional

para luego centrarnos mas en Espafia.
1.1  El sector a nivel internacional

El sector del calzado es una parte integral e influyente de la industria textil y de la moda
a nivel internacional. Desde sus raices en la antigiiedad hasta su estado actual como un
mercado globalizado y diversificado, el calzado ha experimentado una evolucion
significativa en términos de disefo, fabricacion, tecnologia y tendencias de consumo.

(Castillo 2007)

El calzado no solo cumple una funcioén practica de proteccion para los pies, sino que
también desempena un papel crucial en la expresion de la identidad personal, el estilo de
vida y las tendencias culturales. A lo largo de los siglos, el calzado ha reflejado cambios
sociales, economicos y tecnoldgicos, adaptaindose constantemente a las necesidades y

preferencias de los consumidores. (Castillo 2007)

En el contexto actual de la globalizacion y la digitalizacion, el sector del calzado enfrenta
una serie de desafios y oportunidades. Desde la producciéon en masa hasta la
personalizacion de productos, las marcas de calzado deben navegar por un paisaje
competitivo y en constante evolucion para mantenerse relevantes y sostenibles en el

mercado. Ejemplo de ello son las nuevas tendencias de transformacion digital, la



incorporacion del big data®, la aparicion de los showrooms online?, entre otros (Peran,

2023)

Actualmente, tal y como se muestra en la Figura 1 sobre la “Producciéon Mundial de
Calzado en 2023”, los mayores productores de calzado a nivel global se encuentran en
Asia. Este continente representa el 87,4% del total de pares producidos en el mundo; y no
es de extranar pues China produjo en 2022 un total de 13.047 millones de pares. Seguido
muy de lejos encontramos a Sudamérica con un 4,8% de la produccion mundial. En el
caso de Europa, inicamente produce un 2,7% de los pares mundiales. (World Footwear,

2023)

Figura 1: Produccion Mundial de Calzado en 2023

Produccién de Calzado Mundialen 2023
87,40%
3,70% > 2,70% 1.40% 4,80%
0,00% ’ ,40%
| " — — [ |
Asia Africa Oceania Europa N. América S. América

Fuente: Elaboracion propia a partir de World Footwear (2023)

Poniendo estas cifras en relacion con el tamafio del mercado, estimado en 23.900 millones
de pares en 2022, podemos constatar uno de los fendmenos méas comunes en el sector de

la moda y el calzado, la externalizacion de la produccion. (Revista del Calzado, 2023)

1 Seglin SAS Institute (2024), implica el uso de herramientas y técnicas avanzadas, como el procesamiento
distribuido, el aprendizaje automatico y la inteligencia artificial, para extraer informacion significativa,

identificar patrones y tomar decisiones informadas a partir de estos grandes volumenes de datos.

2 Segun Oxford Languages (2024), este término se refiere a plataformas en linea donde los clientes pueden
explorar los productos a través de imagenes, videos y descripciones detalladas sin necesidad de visitar una

ubicacion fisica.



A pesar de estos datos, y teniendo en cuenta la poblacion de cada continente, los mayores
consumidores de calzado a nivel mundial son China (3.930 millones de pares), Estados
Unidos (2.683 millones de pares) y la India (2.526 millones de pares), tal y como se
muestra en la Figura 2 sobre “Millones de Pares de Calzado Consumidos en 2022”. Hay
que mencionar que en Europa se encuentran casi el 15% de los consumidores de calzado
mundial. De esta forma, la mayoria de los paises que mas calzado importan se encuentra
en el continente europeo (Alemania, Francia, Italia, Paises Bajos y Espafia). (Revista del

Calzado, 2023; Fernandez-Miguel et al., 2024a y 2024b)

Ademas, cabe destacar que en 2023 el sector del calzado en general ha experimentado un
crecimiento de las exportaciones en la unién europea del 4,55% respecto al afio anterior,

manteniendo una tendencia alcista desde hace varios anos (ICEX, 2023)

Figura 2: Millones de Pares de Calzado Consumidos en 2022

Millones de Pares consumidos en 2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Revista del Calzado (2023)

Por lo que respecta al calzado de seguridad, uno de los paises lideres en la produccion de
equipos de proteccion individual (EPI) es Alemania. Seglin un estudio elaborado por el
ICEX en 2021, se estim6 un tamaiio para dicho mercado de 2.400 millones de euros en
2019 (con una produccion alemana de 1.300 millones de euros). Ademads, ha
experimentado un incremento de su tasa de cobertura® del 2011 al 2019, pasando de 0,51

a 0,64 (ICEX 2021). En cuanto al calzado de seguridad en este pais, este representa un

3 Porcentaje de las exportaciones que cubren las importaciones (Crédito y Caucion, 2024)



30% de la produccion local de EPI, superado tinicamente por los equipos de proteccion
de vias respiratorias (ICEX 2021). Adicionalmente, se estim6 que en Alemania el
mercado de EPI alcance en 2024 un valor de 5.500 millones de doélares. (EPI Haute
Visibilité, 2023)

Por lo que respecta el mercado del calzado de seguridad en otros paises como Francia, un
estudio elaborado por el ICEX revel6 en 2014 que dicho mercado estaba valorado en
156,8 millones de euros (6,7 millones de pares). Ademas, en este pais se celebra la
“Expoprotection”, una feria destinada a los EPI formada por 640 empresas del sector

(Expoprotection, 2024)

En lo referente al codigo TARIC* 6401 10 (calzado con puntera metalica), las
importaciones mundiales de 2023 fueron de 92.059,1 miles de euros. En cuanto a las
exportaciones, estas fueron de 126.397,7 miles de euros. La Figura 3 muestra las
“Importaciones a Europa de Calzado de Seguridad en Miles de euros”, estas son lideradas
por Paises Bajos, seguido de Italia, Portugal y Alemania. En cuanto a las exportaciones,
segun la Figura 4 “Exportaciones Europeas de Calzado de Seguridad en Miles de euros”,

el pais lider es Alemania seguido de Francia, y Espafia. (ICEX 2023)

Figura 3: Importaciones a Europa de Calzado de Seguridad en Miles de euros

IMPORTACIONES A EUROPA DE CALZADO DE SEGURIDAD EN MILES
DE EUROS

N2020 m2021 m2022 m2023

886,40

Fuente: Elaboracion propia a partir del ICEX (2023)

4 Es una base de datos que contiene todos los codigos arancelarios y de comercio exterior de la Unidn
Europea (UE). Estos codigos se utilizan para clasificar las mercancias que se importan o exportan en la UE
con el fin de aplicar aranceles aduaneros, impuestos y otras regulaciones comerciales. (Comision Europea,

2024)



Figura 4: Exportaciones Europeas de Calzado de Seguridad en Miles de euros

EXPORTACIONES EUROPEAS DE CALZADO DE SEGURIDAD EN
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Fuente: Elaboracion propia a partir del ICEX (2023)

Por ultimo, en 2021 el mercado del calzado de seguridad alcanzé a nivel mundial alcanz6
un tamafio de 9.177 millones de ddlares y se prevé que para 2031 el tamafo sea de
14.442.9 millones de dolares (INSIGTH, 2024). Ademas, en Europa se prevé que la tasa
de crecimiento anual compuesto para 2029 sea de un 5,09%, pasando de un valor de

2.300,4 millones de dolares a 2.948,5 millones de dolares (Market Data Forecast, 2024)

A continuacion, se procede a realizar una breve evolucion historica de este sector
especifico para poder entender y explicar seguidamente la actual normativa existente en

le Union Europea en materia de calzado de seguridad.
1.1.1 Evolucion historica del calzado de seguridad

Los cambios sociales originados en los tres ultimos siglos, tanto tecnologicos como
digitales y en especial la revolucion industrial, supusieron un aumento de mano de obra,
sobre todo en determinados sectores secundarios. Con ello, fue imperando una necesidad
de disponer de equipos adecuados para garantizar la seguridad de los trabajadores en una

sociedad moderna e industrial. (Paredes, 2021)

Las primeras medidas encaminadas a la seguridad laboral fueron adoptadas de la mano
de Inglaterra en el siglo XIX. De esta forma, surgié la Ley de Compensacion a los
empleadores, cuya finalidad era que brindaran a sus trabajadores unas condiciones

adecuadas de seguridad e higiene en el puesto de trabajo. Anteriormente, el calzado mas
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parecido al actual calzado de seguridad eran los zuecos de madera que se utilizaban en la
agricultura. Ademas, es importante destacar que durante este siglo era menos costoso
contratar nuevos trabajadores que implementar medidas de seguridad destinadas a reducir

lesiones. (Paredes, 2021)

Tras esta primera expansion en el siglo XIX, la I Guerra mundial hizo aumentar la
demanda de trabajadores en sectores como la mineria, siderurgia o petrolera. Todos ellos
requerian de un calzado especial de seguridad utilizando materiales pesado e incomodos
utilizando materiales como el acero. Adicionalmente, el coste de la produccion de un

accidente laboral aumento para la empresa. (Wurth Modyf, 2020)

Durante el siglo XX y con la incorporacién del plastico a la sociedad moderna, la
produccion de este tipo de calzado se fue haciendo mas coémoda. Esto supuso una primera
distincion entre el calzado de seguridad propiamente dicho y el calzado laboral destacado
por su antideslizamiento, impermeabilidad y aislante. Asi mismo, durante este siglo hubo
una revolucion textil que permitié incorporar al calzado de seguridad otro tipo de
materiales como tejidos o fibras sintéticas. Pero la mayor innovacion de este siglo fue la

incorporacion de punteras de metal. (Paredes, 2021)
1.1.2 Normativa europea ISO 20345

En cuanto al marco normativo del calzado de seguridad, la Union Europea ha sido la
encargada de homogeneizar los requisitos de este tipo de calzado en sus Estados
Miembros. De esta manera, para poder comercializar calzado de seguridad en los Estados
de la Union, es necesario obtener la certificacion ISO 20345 entre cuyos requisitos

destacan (Chintex, 2024; Lozano Salinas, 2024):
1. Puntera de seguridad que proteja los dedos del pie de:

a. Un impacto de como minimo 200 julios (es el equivalente a que un objeto

de 20 kilos caiga desde una altura de 1 metro), y;

b. Una compresion de 15 kilonewtons (es equivalente a soportar 1,5

toneladas)

2. Superar la prueba contra deslizamiento (antes marcado como SRA, SRB y SRC,
pero ya no se marcan ya que es un requisito obligatorio de la certificacion)

consistente esencialmente en baldosas con detergente. Esto se mide por medio de:



a. Una primera condicién de ensayo A donde el coeficiente de friccion del

deslizamiento del talon hacia delante tiene que ser mayor o igual a 0,31.

b. Una segunda condicion de ensayo B donde el coeficiente de friccion del

deslizamiento hacia atras de la parte delantera tiene que ser mayor o igual

a 0,36.

3. Adicionalmente se pueden realizar distintas pruebas:

a. Prueba contra el deslizamiento (marcado como SR) consistente en

baldosas con glicerina. Esta se mide por medio de:

ii.

Una primera condiciéon de ensayo C donde el coeficiente de
friccion del deslizamiento del talon hacia delante tiene que ser

mayor o igual a 0,19

Una segunda condicion de ensayo B donde el coeficiente de
friccion del deslizamiento hacia atras de la parte delantera tiene

que ser mayor o igual a 0,22.

En caso de calzados especiales con clavos, tacos metalicos, usados sobre

arena, barro, y cualquier superficie blanda o en la que no sea posible probar

la resistencia al deslizamiento, se utiliza el marcado @ (Véase infra Anexo

1)

b. Resistencia a la perforacion. Esta depende del material de la plantilla y del

diametro del punzon que se utilice (Véase infra Anexo 2):

1.

ii.

En plantillas no metélicas se certificard por medio de pruebas
realizadas con un punzon de 4,5 mm o 3 mm de didmetro
dependiendo del marcado que se busque (marcado PL para la

primera y PS para la segunda).

En plantillas metélicas inicamente se certificard con punzones de

4,5 mm de didmetro (marcado con P)

c. Resistencia al agua. Existen dos posibles pruebas para ello con diferentes

marcados:

L.

Si el calzado no es impermeable, pero es resistente a la penetracion

y absorcion del agua se marca como WPA



ii. Si la membrana impermeable del calzado completo es

impermeable se marca como WP
d. Resistencia a hidrocarburos (aceites, gasolinas...) marcado como FO
e. Proteccion de agarre para escalera marcado como LG

f. Proteccion frente a roces en puntera por medio de pruebas de abrasion de

la puntera (marcado con SC)

Adicionalmente, esta normativa clasifica el calzado de seguridad en funcion de los

materiales que se utilizan en su fabricacion en tras grupos:

e C(lase I: calzado fabricado con cuero y otros materiales que no sean caucho o

polimérico. Véase infra subtipos en Anexo 3

e C(lase II: calzado fabricado completamente con caucho o polimérico. Véase infra

subtipos en Anexo 4

e Hibrido: Calzado formado por una parte superior de Clase I y una parte inferior

del corte por Clase II.
1.2 El sector a nivel a Espafia

El sector del calzado en Espafia es una parte significativa de la industria manufacturera y
un pilar importante de la economia nacional. Con una larga tradicion en la fabricacion de
calzado de alta calidad y disefio®, Espafia ha sido reconocida internacionalmente por su

artesania, innovacion y estilo en la produccion de calzado. (Morales y Prado, 2021)

Por lo que respecta el mercado del calzado de seguridad en Espafia, este es un sector
significativo dentro de la industria de equipos de proteccion individual (EPI). Reflejo de
ello son la creacion de asociaciones como ASEPAL o la celebracion de ferias como

SICUR.

1.2.1 Tamario del Mercado

En primer lugar, en Espana el sector del calzado muestra un gran crecimiento en los
ultimos afios, especialmente tras la pandemia de 2020. De esta forma, en 2022 las ventas
totales crecieron un 12,1% respecto a 2021. Ademas, ese mismo afio la venta en el exterior

superaron los 3.000 millones de euros (un 20% mas respecto a 2021), cifra nunca antes
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alcanzada. Entre los paises donde mas calzado espafiol se exportd fueron: Francia, Italia

y Alemania. (FICE, 2023)

Por otro lado, tanto la produccion como el nimero de empleados crecid
significativamente, un 6,6% y un 4,7% respectivamente (FICE, 2023). En cifras, esto
supone que en 2022 se produjeron en Espaiia casi 83 millones de pares valorados en 1.836

millones de euros. De esta forma, se puede estimar que el precio medio por par es de algo

mas de 22 euros. (MODAES, 2023)

En relacion con el nimero de empleados, en 2022 se super6 la linea de los 40.000,
recuperando el nivel producido anterior a la pandemia de Covid-19 (34.863 empleados).
Del mismo modo, los costes laborales en este sector han aumentado, alcanzando un

maximo histdrico en 24.782 euros de media por trabajador en 2022. (MODAES, 2023)

En cuanto al nimero de empresas que fabrican en Espafia, la Figura 5 de “Empresas de
fabricacion de calzado en Espaina a 1 de enero de cada afio” muestra que, si bien cada vez
el nimero es menor debido al fenomeno de exteriorizacion de la produccion, este se situa

en 3.000 sociedades unas 500 menos respecto a 2015. (MODAES, 2023)

Figura 5: Empresas de Fabricacion de calzado en Espaiia a 1 de enero de cada afio
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Fuente: MODAES (2023)

Ahora bien, el tamafo de estas ha aumentado en los ultimos afios. En relacion con los
datos de la Figura 6 “Empresas de calzado en Espafia por numero de trabajadores en
20227, y siguiendo el criterio mayormente aceptado para clasificar empresas segun el
numero de trabajadores, el 76,2% de las empresas productoras espafiolas de calzado son
pequeiias (menos de 10 trabajadores), el 21,4% son medianas (entre 10 y 49 trabajadores)
y el 2,4% son grandes (mas de 50 trabajadores). Para ponerlo en perspectiva, el grupo de

pequeiias empresas representaba mas del 80% entre 2010 y 2011. (MODAES, 2023)
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Figura 6: Empresas de calzado en Espaiia por nimero de trabajadores en 2022
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Fuente: MODAES (2023)

La distribucion de las empresas productoras de calzado, mostrada en la Figura 7 de “Mapa
del sector del calzado en Espafia en 2022 en niimero de empresas en cada comunidad
autonoma”, se encuentra focalizada en la Comunidad Valenciana (1.948 empresas), la
region de Murcia (143 empresas), Castillas y Ledén (290 empresas) y en La Rioja (86
empresas). Se puede observar un gran predominio de las empresas valencianas, y no es
de extranar ya que unicamente la provincia de Alicante agrupa a 11 de las 20 ciudades
con mas trabajadores en el sector del calzado, siendo Elche la ciudad espafiola que lidera

este ranking con 7.973 profesionales en este sector. (MODAES, 2023)
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Figura 7: Mapa del sector del calzado en Espafia en 2022 en nimero de empresas

en cada comunidad autonoma

Mapa del sector del calzas en Espaha en 2022 0
1 rimers e emresas.en cada comuridad suténom amprasas
2 empresas
Var 20132022
86 empresas
Ver 20132022 8
+100,0% empresas 15 é zz(;;mz
empresas I
Ve 2013:2022
333% Var 232022
-6,3% 49 empresas
11 empresas

Vo 20132022

-31,3%
h - 226 empresas

Var 20132022
-5,0%

varamz2022
+88,5%

9 empresas
o 20132022
-47,1%

45 empresas

Var 2013:2022
-11,8%

290 empresas 1.948 empresas

Var 20132022

-13,2%

vara0n33022 86 empresas

Var 20132022
6 empresas 211%

Var 20132022

-14,3%

143 empresas

var2maznz
+27.7%

46 empresas

Var 2013:2022

13,2% '
5 empresas

var ez 2 Total
+150,0% 0 empresas 0-10 empresas 2.975 empresas
0 empresas [ 10-50 empresas
var 20132022 0% 8-100 smprasas
0% 100-200 empresas
W 200-300 empresas.
B > 300 empresas

Fuente: MODAES (2023)

Centrandonos ahora en el mercado del calzado de seguridad en Espafia, este representa

una parte significativa del sector de Equipos de Proteccion Individual (EPI).

Segin ASEPAL (Asociacion de Empresas de Equipos de Proteccion Individual), el
mercado espaiol de EPI, que incluye el calzado de seguridad, ha experimentado un
crecimiento constante en los tltimos afios. En 2023, el mercado de EPI en Espafia alcanz6
facturacion de fabricantes, importadores y marcas propias de distribuidores de 610
millones de euros. Ademas, el uso de EPIs es muy frecuente en muchos sectores; por ello,
8,4 millones de trabajadores en Espafia hacen uso de este tipo de equipos. (ASEPAL,
2024)

Este crecimiento sostenido se debe en parte a varios factores. En primer lugar, existe una
creciente conciencia sobre la importancia de la seguridad laboral en Espaiia, tanto por
parte de los empleadores como de los trabajadores. Las regulaciones gubernamentales y
las normativas europeas han reforzado la necesidad de proporcionar equipos de
proteccion adecuados en el lugar de trabajo, lo que ha impulsado la demanda de calzado

de seguridad. De esta forma, segun los datos del Instituto Nacional de Seguridad e
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Higiene en el Trabajo (INSST), los accidentes ocurridos en el 2023 fueron de 540.332,
casi un 10.000 menos respecto al afo anterior y una 56% menos respecto al afio 1989

(ASEPAL, 2024).

Ademas, el sector de la construccion y la industria manufacturera, dos de los principales
usuarios de calzado de seguridad, han experimentado un crecimiento constante en Espafia
en los ultimos afos. Se calcula que en 2022 se construyeron mas de 70.000 edificios
(Ministerio de Transporte y Movilidad Sostenible, 2024). El aumento de la actividad en
estos sectores ha generado una mayor demanda de equipos de proteccion personal,

incluido el calzado de seguridad.

Es importante destacar que el tamafio del mercado del calzado de seguridad varia segin
la regién y el sector industrial. Por ejemplo, en regiones con una alta concentracion de
industrias pesadas, como Cataluia y el Pais Vasco, la demanda de calzado de seguridad
puede ser especialmente alta debido a la presencia de empresas del sector manufacturero

y siderurgico.

A continuacion, se procede a explicar tanto la segmentacion existente en cuanto al calzado

de seguridad en Espafa y las normativas aplicables a estos productos.

1.2.2 Segmentacion del Mercado

El mercado del calzado de seguridad en Espafia se segmenta en varios aspectos para
satisfacer las necesidades especificas de los trabajadores en diferentes sectores

industriales y entornos laborales del pais.

Segun el Tipo de Industria:

En Espafia, el calzado de seguridad se adapta a una variedad de industrias que presentan
riesgos laborales particulares. Por ejemplo, en la industria de la construccion, donde los
trabajadores estan expuestos a peligros como caidas de objetos o pisadas de materiales
afilados, se requiere un calzado con una puntera y una suela reforzadas. Mientras tanto,
en sectores como la agricultura, donde los trabajadores pueden enfrentarse a terrenos
irregulares o condiciones climaticas adversas, se necesitard un calzado resistente y con

una buena traccion. (Bernabeu, 2024)

Segun las Especificaciones de Seguridad:

Por otro lado, el calzado de seguridad también se puede clasificar segun las

especificaciones de seguridad que ofrece para proteger a los trabajadores contra diferentes
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riesgos laborales. Por ejemplo, el calzado puede ofrecer proteccion contra impactos,
perforaciones, productos quimicos, electricidad y altas temperaturas. Estas
especificaciones estan reguladas por normativas europeas como la EN ISO 20345, que

establece los requisitos minimos de seguridad para el calzado de seguridad. (Bernabeu,

2024)

Segun el Estilo v los Materiales:

Ademés de cumplir con los estandares de seguridad, este tipo de calzado puede ser
fabricado con una gran variedad de materiales. Por ejemplo, se pueden encontrar opciones
que van desde botas de cuero tradicionales hasta zapatillas deportivas con punteras
reforzadas. Los materiales utilizados pueden variar desde cuero genuino hasta materiales
sintéticos avanzados, como el nailon y el poliuretano, que ofrecen durabilidad y

resistencia. (Bernabeu, 2024)

Segun la Normativa y Certificaciones:

Por ultimo, el calzado de seguridad debe cumplir con las regulaciones establecidas por la
Unién Europea para garantizar la seguridad y la calidad de los productos. Esto incluye la
certificacion CE, que indica que el producto cumple con los requisitos de salud, seguridad
y proteccion ambiental establecidos por la legislacion europea. Ademas, el calzado de
seguridad debe llevar el marcado EN ISO 20345 para demostrar su conformidad con los

estandares de seguridad aplicables. (Bernabeu, 2024)

1.2.3 Regulaciones y Normativas:

En Espaiia, al igual que en otros paises de la Union Europea, el mercado del calzado de
seguridad estd regulado por una serie de normativas y directivas que establecen los
requisitos de disefio, fabricacion y comercializacion de estos productos. Estas
regulaciones tienen como objetivo principal garantizar la seguridad y salud de los
trabajadores en el entorno laboral. A continuacion, se detallan algunas de las regulaciones

mas relevantes:

e Reglamento (UE) 2016/425 (equipos de proteccion individual seguros): Este

Reglamento establece los requisitos fundamentales de seguridad y salud que
deben cumplir los equipos de proteccion individual, incluido el calzado de
seguridad, antes de ser comercializados en el mercado europeo. La directiva

establece los procedimientos de evaluacion de la conformidad, la marca CE
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obligatoria y la obligacién de proporcionar instrucciones de uso adecuadas para

el usuario final. (Comision y Parlamento Europeo, 2016)

e Normas Armonizadas (EN ISO 20345 y EN ISO 20347): Estas normas especificas

definen los requisitos minimos de seguridad y prestaciones para diferentes tipos
de calzado de seguridad. Por ejemplo, la norma EN ISO 20345 se aplica al calzado
con puntera de proteccion contra impactos y compuestos, mientras que la EN ISO
20347 se aplican a otros tipos de calzado de seguridad con diferentes niveles de

proteccion. (UNE, 2022)

e Requisitos de Marcado CE: Todos los productos de calzado de seguridad que se

comercializan en el mercado europeo deben llevar el marcado CE, que indica que
el producto cumple con los requisitos esenciales de salud y seguridad establecidos
en la Directiva de EPI. Ademas, el fabricante debe proporcionar informacion
detallada sobre las caracteristicas de seguridad del producto, como la resistencia
al deslizamiento, la proteccion contra impactos, la resistencia a la perforacion,

entre otros. (INSST, 2024).

Segtin el INSST, el cumplimiento de estas regulaciones es fundamental para garantizar la
seguridad en el lugar de trabajo y prevenir accidentes laborales relacionados con el uso

inadecuado del calzado de seguridad (INSST, 2024).

2. Analisis de JJHAYBER

2.1 Historia de la empresa

J'HAYBER es una empresa espafiola que empezo su actividad en la ciudad de Elche
(Alicante) en el afio 1972 con el objetivo de crear un calzado para el tiempo de ocio ya
que en esa época la mayoria del calzado era de vestir y para trabajar. Esto fue posible
gracias a las innovaciones tecnoldgicas de la época, en especial a la posibilidad de realizar
una inyeccion directa en el corte de la suela del zapato y al poliuretano, dejando atras el
modelo tradicional de pegado de la suela. Sus fundadores fueron los hermanos Rafael y
Mariano Bernabeu Moya (SIOBER) junto con Jesus Murcia (J'HAY) y Vicente Quiles
(VIQUI), todos con amplia experiencia en el sector del calzado. (J’JHAYBER, 2022)

Durante los primeros afios, el calzado realizado era destinado al deporte y se caracterizaba
por su alta durabilidad, confort y precio econémico. Esto hizo que gran parte de los

clientes de la empresa fueran personas de la construccion, transportistas o pintores ya que
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consideraban el calzado de JJHAYBER como irrompible. No fue hasta 1996, cuando
surge la linea de calzado laboral de ’HAYBER a raiz del aumento normativo europeo en
materia de calzado laboral que obligaba a gran parte de los clientes de la marca utilizar
un calzado especializado para el trabajo. Esta nueva linea fue bautizada con el nombre de
J’HAYBER WORKS vy se caracteriz6 rapidamente por su calidad, innovacion y disefo.
Posteriormente, en 2003 se afiade a esta nueva linea la seccion de textil (J'HAYBER
INDUSTRY) con el objetivo de uniformar a los trabajadores de la industria y la
construccion. De esta forma, la linea de ’HAYBER WORKS ha logrado diferenciarse
por su alto grado de especializacion técnica, creando una submarca con su propia red de

ventas e imagen corporativa propia. (J'HAYBER, 2022)

En 2019, la linea laboral de JJHAYBER anadio a su catalogo textil una linea mas causal-
confort bajo el nombre de ’HAYBER URBAN. Por ultimo, en 2020 la empresa afiadid
la seccion de calzado laboral destinada a profesionales del sector sanitario y de la

hosteleria (J’HAYBER PRO). (J'HAYBER, 2022)

Ademas, la empresa tiene gran presencia no solo en ferias nacionales como SICUR (Salén
Internacional de la Seguridad), sino también internacional, asistiendo durante varios afios

a MESSE A+A en Dusseldorf. (J'HAYBER, 2022)

En sus mas de 50 afios, 'HAYBER ha trabajado con mas de 25.000 clientes y ha creado
mas de 1.000 puestos de trabajo. Fruto también de la especializacion en el deporte del
padel en 2008 y la incorporacion de imdgenes de marca como el cantante Dani Martin o
los jugadores de padel profesional, Agustin Gomez Silingo o Gaby Reca. (J'HAYBER,
2022)

2.2 Misidn, vision y valores

La mision de una empresa expresa su razon de ser y propdsito, que otorga sentido a la
existencia de esta. Su formulacion se suele hacer respecto al largo plazo y no a objetivos
concretos a corto plazo. La mision sirve como una guia estratégica que proporciona
claridad y enfoque, ayudando a alinear los esfuerzos de todos los miembros de la
organizacion hacia un objetivo comun. De esta forma, el actual director de ' HAYBER
Rafael Bernabeu Esclapez (2024) afirma que, si bien no se encuentra recogida ni
protocolizada, la mision de 'HAYBER es “ser una empresa lider en el sector deportivo
v de moda, proporcionando productos de alta calidad que fomenten un estilo de vida

activo y saludable, y manteniendo un equilibrio entre tradicion e innovacion”.
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De esta forma, ’HAYBER se enfoca en la innovacién constante, la durabilidad y el
confort de sus productos, dirigidos tanto a deportistas profesionales como al publico en
general. Ademas, aunque J'HAYBER pone en relieve su trayectoria de mas de 50 afios,
también se esfuerza por innovar. Asi, la empresa mantiene tradicion mientras introduce
nuevas colecciones, lo que permite a la marca mantenerse actualizarse y atraer nuevas

generaciones.

Respecto a la visiéon, describe el estado futuro deseado de la organizacion. Es una
proyeccion a largo plazo que define lo que la empresa aspira a lograr y en qué quiere
convertirse. A diferencia de la mision, que se centra en el proposito y las actividades
actuales de la empresa, la vision se orienta hacia el futuro y sirve como una guia

inspiradora para el crecimiento y desarrollo.

Al igual que con la mision, la vision de J'HAYBER no se encuentra escrita, sin embargo,
si que se puede inferir de sus acciones. De esta forma, su vision estaria constituida por
mantener y reforzar su posicion en el mercado internacional, mientras sigue apostando
por la innovacion y la calidad en sus productos, con el objetivo de combinar la tradicion
con la modernidad, adaptdndose a las nuevas tendencias y necesidades del mercado sin

perder su esencia original.

Con esta vision se vuelve a poner de relieve la relacion tradicidn-innovacion de la
empresa, buscando estar a la vanguardia de la tecnologia y las tendencias en el sector del

calzado sin perder su esencia e imagen.

Por ultimo, en cuanto a sus valores, estos son los que inspiran y justifican sus acciones,
estando presentes en todos y cada uno de los dmbitos de la empresa durante mas de 50

afnios. De esta forma, los valores de ' HAYBER son:

e Resistencia y Durabilidad: ’HAYBER se ha posicionado como una marca que

fabrica productos robustos, duraderos y de calidad en el mercado. (Bernabeu,
2024)

e Autenticidad: ’HAYBER se enorgullece de ser genuina y transparente, reflejando
su origen y su historia en cada uno de sus productos y en su relacion con los
clientes y empleados. (Bernabeu, 2024)

e Innovacidon y Evolucion: ’HAYBER ha mantenido su relevancia en el mercado

mediante la innovacion continua en sus productos y procesos, especialmente en
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areas técnicas como el calzado para padel o el calzado de seguridad. (Bernabeu,
2024)

e Compromiso con el Deporte: Desde sus inicios, J’JHAYBER ha estado

estrechamente vinculada al mundo del deporte. Este compromiso se manifiesta no
solo en la calidad y funcionalidad de sus productos, sino también en su apoyo a
eventos y deportistas profesionales como Gaby Reca o Antonio Diaz Miguel.

(Bernabeu, 2024)

e Espiritu Familiar y Comunidad: ’HAYBER se define como una gran familia. Este

valor se refleja en la fuerte cohesion interna y el apoyo mutuo entre sus empleados,
asi como en la relacion cercana y de confianza que cultivan con sus clientes y
socios comerciales. Esto no es de extrafiar pues JJHAYBER es una empresa

familiar de tercera generacion. (Bernabeu, 2024)

Estos valores son esenciales para JJHAYBER porque proporcionan una guia ética y
cultural para la empresa, influyendo en su funcionamiento interno, en su relacion con el

mundo exterior y en su éxito a largo plazo.
2.3 Modelo de negocio

En primer lugar, procedemos a definir qué se entiende por modelo de negocio. En palabras
de Osterwalder & Pigneur (2010), “describe las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor”. Por tanto, estos modelos tienen que ser desarrollados de
forma clara y deben mostrar el valor aportado por el producto, que aspectos son relevantes

para posicionarlo en el mercado y el targer® del mismo (Puga, 2023).

Gracias a la creacion de un modelo de negocio, una empresa puede tomar mas facilmente
decisiones estratégicas, asi como comprender mejor las necesidades de sus clientes,
mejorar procesos internos y mantenerse competitiva a pesar de los cambios del mercado

(Puga, 2023; Fernandez del Hoyo, 2009).

Por ello, se procede al anélisis del modelo de negocio de ' HAYBER WORKS utilizando
el modelo Canvas desarrollado por Osterwalder & Pigneur. La eleccion de este modelo
se justifica por su simpleza y facil comprension visual, ademds de que analiza elementos

importantes de la empresa como los clientes, su oferta, la infraestructura y la viabilidad

6 Publico objetivo o al grupo especifico de personas a las que una empresa o marca dirige sus esfuerzos de

Marketing y ventas. (Oxford Languages, 2024)
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econdmica. Este cuenta con nueve elementos, a saber: segmentos de mercado, propuesta
de valor, canales, relacion con los clientes, fuentes de ingreso, recursos clave, actividades

clave, asociaciones clave y estructura de costes.
2.3.1 Segmentos de mercado

En primer lugar, debemos saber a quién esta orientado los productos de J’HAYBER
WORKS. Con ello podremos identificar mas facilmente a los clientes potenciales, asi
como comprender sus necesidades y comportamientos de compra. (Osterwalder &

Pigneur, 2020)

En un primer momento, la empresa J"HAYBER buscaba crear un calzado para el ocio,
duradero y comodo. Con la evolucién del mercado y la mayor concienciacion sobre los
riesgos laborales, ' HAYBER decidi6 expandir su gama de productos creando la linea
J’JHAYBER WORKS como negocio independiente enfocado en los trabajadores de
sectores donde el calzado debia tener unas especificaciones técnicas. Finalmente,
J’'HAYBER WORKS amplié su gama de productos ofreciendo también textil enfocado
en la seguridad laboral. (Bernabeu, 2024)

Por tanto, los clientes de ' HAYBER WORKS son aquellos que requieren tanto de ropa

como de calzado especifico para poder desarrollar de forma segura su actividad laboral.
2.3.2 Propuesta de valor

Una vez segmentado el mercado de JJHAYBER WORKS, hay que analizar cual es el
valor de los productos de la empresa respecto a sus clientes, qué los hace diferentes.
Gracias a ello podremos centrarnos en las necesidades del cliente y obtener una ventaja

competitiva. (Osterwalder & Pigneur, 2020)

El sector del calzado de seguridad siempre se ha caracterizado por el disefio simple y con
tonos oscuros en sus disefios. Por el contrario, la empresa J"HAYBER apuesta por aportar
algo de disefio en su gama de calzado y textil laboral. Asi se aprecia en la Figura 8

“Calzado J'HAYBER WORS Modelo Eagle S1P HRO SRA”™.

Adicionalmente, por lo que respecta al calzado, sus productos cuentas con un gran
desarrollo y tecnologia, ademas de ser comodos y ligeros. Gracias a esto los productos de
J’'HAYBER WORKS pueden adaptarse a una gran variedad de condiciones y trabajos que

requieran de altas especificaciones técnicas. Fruto de ello es la creacion por parte de la

19



empresa de la tecnologia “JhayFresh”, “JhayTherm” o las “Plantillas JhayFlex.
(J’JHAYBER WORKS, 2024)

Figura 8: Calzado J’JHAYBER WORS Modelo Eagle SIP HRO SRA

Fuente: J'/HAYBER WORKS (2024)
2.3.3 Canales

Por medio de los canales, las empresas dan a conocer sus productos a los clientes y
establecen la distribucion de los mismos. Gracias al analisis de estos canales, las empresas
pueden mejorar su conexion con los clientes y les permiten adaptarse a las distintas
situaciones que pueden ocurrir en un mercado (Osterwalder & Pigneur, 2020). Entre los

posibles canales encontramos: de comunicacion, de venta y de distribucion.

Los canales de comunicacion que utiliza ’HAYBER WORKS son por un lado a través
de redes sociales y newslatters de forma directa, y por otro a través de medios de

comunicacion como prensa o television de forma indirecta.

Por lo que respecta los canales de ventas y distribucion, la empresa no cuenta con tiendas
propias, sino que vende sus productos a través de su propia pagina web en Espafia y por
medio de tiendas fisicas ajenas (como, por ejemplo, ferreterias o comercios minoristas

especializados).
2.3.4 Relaciones con clientes

Las relaciones con clientes pueden basar su relacion con los clientes de diversas formas:

pueden ser personales o automatizadas, orientadas a la fidelizacidon, venta o captacion.
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J’HAYBER ha establecido varios tipos de estar relaciones con clientes que convergen de

forma ordenada. (Osterwalder & Pigneur, 2020)

En primer lugar, ' HAYBER brinda una asistencia personal, de forma no automatizada a
través sus representantes ya sea de forma personal, por via telefonica o correo electronico.
Ademas, los representantes estan presentes en todas las etapas del proceso de venta para
garantizar al cliente la mejor experiencia. Adicionalmente, esta asistencia es en ocasiones
exclusiva, con el objetivo de crear una relacion mas estrecha representante-cliente. Con
ello, se establecen representantes especificos para ciertos clientes, tanto de JTHAYBER

como de la linea WORKS. (Bernabeu, 2024)

J’'HAYBER también fomenta sus relaciones con clientes a través de las redes sociales.
Gracias a ellas, los clientes generan comentarios, publicaciones o compartan sus
experiencias. Para el caso de la linea WORKS, los esfuerzos de Marketing y
comunicacion se centran esencialmente en prensa y television, especificamente en
publicidad durante partidos de futbol y en anuncios en medios de prensa deportiva como
se observa en la esquina inferior izquierda de la Figura 9 “Publicidad de J'HYABER
WORKS en la portada del periodo MARCA”.

Figura 9: Publicidad de JHYABER WORKS en la portada del periodo MARCA
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2.3.5 Fuentes de ingresos

En relacion con las fuentes de ingresos, estas se definen como los métodos a través de los
cuales los clientes adquieren el producto, y pueden ser por: venta de activos, tarifa de uso,

cuota de suscripcion, alquiler, licencias o publicidad. (Osterwalder & Pigneur, 2020)

Para JJHAYBER como para JJHAYBER WORKS la fuente de ingreso es por medio de la

venta de activos, es decir, vendiendo sus productos a los clientes.

El precio medio de ' HAYBER WORKS es de 57,15€ por par. Si dividimos los modelos
segiin la proteccion ofrecida (S1, S2 y S3 — Véase infra Anexo 3) los de nivel de
proteccion S1 tienen una media por par de 54,67€, los S2 de 41,45€ y los S3 de 60,13€.
(J’JHAYBER WORKS, 2024)

2.3.6 Recursos clave

Entendemos por recursos clave como aquellos que son esenciales para proporcionar un
valor afiadido a los clientes y el funcionamiento de la empresa. Estos pueden ser:

humanos, fisicos, financieros e intelectuales. (Osterwalder & Pigneur, 2020)

J’'HAYBER posee una gran cantidad de recursos fisicos para la fabricacion del modelo
Olimpo en Elche (Alicante). Por tanto, cuenta con gran maquinaria para la produccion de
calzado, el aparado, la inyeccion de las suelas... Sin embargo, gran parte de la produccion

se ha externalizado en otros paises como China. (Bernabeu, 2024)

Adicionalmente, también cuenta con un centro logistico en el poligono industrial de
Torrellano encargado del almacenamiento y distribucion de los productos de la marca a

través de los distintos canales. (Bernabeu, 2024)

En cuanto a los recursos intelectuales, estos son cada vez mas cruciales en el modelo de
negocio, especialmente para empresas como J'"HAYBER, que se centran en la produccion
y distribucion de bienes de consumo. En este contexto, el nombre de la marca es el activo
mas importante. Los productos de JJHAYBER estan respaldados por derechos de marca
y propiedad intelectual, lo que garantiza su exclusividad. La marca es fundamental para
distinguir los productos de ’HAYBER de las alternativas ofrecidas por competidores.
Estos derechos otorgan a los propietarios el control sobre el uso y la comercializacion de
sus productos, protegiéndolos contra usos no autorizados e ilegales. El respeto de estos
derechos es esencial para salvaguardar el esfuerzo de desarrollo e innovacion de la

compaiiia. (Bernabeu, 2024)
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Por ultimo, respecto a los recursos humanos, estos son fundamentales para una empresa
como J’"HAYBER que opera en el sector del calzado y del textil en los que existe un alto
grado de competencia y hay que diferenciarse. Por ello, la empresa cuenta con un equipo
profesional donde los diferentes equipos tienen que trabajar juntos para diferenciarse del
resto del mercado, creando productos llamativos e innovadores. Ademas, en la linea de
WORKS es imprescindible que el equipo siga desarrollando nuevas tecnologias para

ofrecer una proteccioén optima con la mejor calidad posible. (Bernabeu, 2024)
2.3.7 Actividades clave

Estas actividades son aquellas imprescindibles para que el modelo de negocio funcione
de forma eficaz (Osterwalder & Pigneur, 2020). Ademas, permite analizar el impacto que

tiene el mercado en las actividades de la empresa.
Entre las principales actividades de J’THAYBER podemos destacar (Bernabeu, 2024):

e Disefio de productos: Los disefiadores de ’HAYBER son los encargados del
desarrollo de calzado, ropa deportiva y accesorios que reflejen las tendencias

actuales y la identidad de la marca.

e Investigacion de mercado: El equipo de Marketing de la empresa se encarga del
analisis continuo de las preferencias del cliente, tendencias de la moda y

comportamiento de compra para adaptar la oferta de productos.

e Fabricacion y produccion: Los responsables de la fabricacion y produccion de
J’HAYBER coordinan estas actividades para asegurar la calidad y eficiencia en el
proceso. Actualmente el Uinico modelo que fabrica directamente la empresa es el

Olimpo’, el resto se ha externalizado.

e Marketing y promocion: Gracias al equipo de Marketing de J'HAYBER, se crean
estrategias para aumentar la visibilidad de la marca, incluyendo campaias
publicitarias, presencia en redes sociales y colaboraciones con influencers (por

ejemplo, actualmente con Roberto Leal®).

" Véase infia modelo Olimpo en el Anexo 5

8 Véase infia colaboracion en el Anexo 6
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e (Gestidn de ventas y distribucion: El equipo comercial de ' HAYBER administran
la red de distribucion para garantizar que los productos lleguen a los puntos de

venta adecuados en el momento oportuno.

e Investigacion y desarrollo: Dada la importancia de la innovacién en este sector (y
en especial en la linea de WORKS), el equipo de ’HAYBER realiza una gran
inversion en la innovacioén de productos para mantenerse a la vanguardia de la

industria y satisfacer las necesidades cambiantes de los clientes.

e Logistica: El equipo del centro logistico es el responsable de la recepcion,

almacenaje y distribucion de los productos de J’THAYBER.
2.3.8 Socios clave

Ahora trataremos de analizar la red de proveedores y socios que ayudan a ' HAYBER a
crear su propuesta de valor. Estan relaciones pueden clasificarse en: Alianza estratégica
entre competidores, empresas externas y relaciones entre compradores y proveedores.

(Osterwalder & Pigneur, 2020)

En primer lugar, ' HAYBER cuenta con relaciones laborales con proveedores, minoristas
y otros socios que contribuyen al funcionamiento de la empresa. Estas alianzas son
cruciales para generar sinergias, mitigar riesgos y gestionar eficientemente los recursos.
Primeramente, destaca la relacion con los proveedores de J'HAYBER, tanto en Espafia
como en China. La empresa ha externalizado su proceso de produccion, excepto para la
linea Olimpo, que se produce en Espafia, lo que resulta en una reduccion de los costes.
En el contexto del modelo Canvas, esta relacion se caracteriza, por lo general, por la

optimizacion y economia de escala.

J'HAYBER también establece asociaciones estratégicas con influencers® y colabora con
diversas personalidades para expandir su alcance a una audiencia mas amplia, tanto a
través de las redes sociales como en eventos deportivos. Actualmente, el embajador de la
marca es Roberto Leal, y la empresa ha colaborado con artistas como Dani Martin y
jugadores profesionales de padel como Silingo o Gaby Reca. Estas colaboraciones
refuerzan la presencia de la marca en diferentes ambitos y ayudan a aumentar su

visibilidad entre diversos publicos.

® Se conoce por el término en inglés de influencers a lideres de opinidén que operan en las redes sociales.
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2.3.9 Estructura de costes

Como ultimo elemento del modelo Canvas encontramos la estructura de costes. Esta se

refiere al coste de realizar el modelo de negocio, en este caso de 'HAYBER.

Por un lado, la empresa cuanta con los costes derivados de la externalizacion de la
produccion en paises como China y los costes asociados a la produccion y fabricacion del
modelo Olimpo en Espafa, donde el coste del par es mayor que en el caso de externalizar
la producciéon. También encontramos los costes asociados al centro logistico que aportan
rapidez y flexibilidad a la cadena de suministro para garantizar una mejor experiencia a

los clientes. (Bernabeu, 2024)

Ademas, como ocurre en la mayoria de los modelos de negocio, J’JHAYBER esta sujeto
a los costes habituales asociados a una empresa textil o de calzado (Osterwalder &
Pigneur, 2020). Estos incluyen costes fijos como salarios y alquileres, asi como costos
variables y economias de escala vinculadas al volumen de produccion. También hay
economias de campo relacionadas con la tendencia de crecimiento del negocio que la

linea de WORKS ha experimentado recientemente. (Bernabeu, 2024)

2.3.10 Resumen del modelo Canvas de J HAYBER

Como resumen, se muestra a continuacion, de una forma visual, el modelo de negocio

Canvas de Osterwalder & Pigneur (2021) aplicado a la empresa ' HAYBER

Tabla 1: Modelo de Negocio Canvas JJHYABER WORKS

Asociaciones clave Actividades Clave Propuestas | Relaciones con clientes Segmentos de mercado
Optimizacion y Disefio de valor Asistencia personal Calzado de seguridad
economia de escala Investigacion de mercado | Disefio y e Viatelefonica Calzado laboral

e Proveedor en Fabricacion color e  Representantes Textil laboral

China Marketing Tecnologia e Correo

Colaboraciones Ventas innovadora electrénico

e Deportistas Investigacion Comodidad | Comunicacion y

e Celebridades Logistica Durabilidad | Marketing

Recursos clave Canales

Fisicos Canales propios
e Maiquinasy e Pagina web
fabricacion Canales de socios
Intelectuales o Ferreteria
e Marca e Comercio
Humanos especializado
minorista

Estructura de costes

Reduccion de costes (produccion casi externalizada)
Costes ordinarios (fijos, variables, economias de

escala

Fuentes de ingresos
Ventas de activos

Fuente: Elaboracion propia a partir de JHAYBER WORKS y Modelo Canvas
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2.4  Productos de HAYBER

El primer y principal producto de JJHAYBER desde 1972 es el calzado deportivo. Su
primer modelo fue el llamado “Antorcha” destinado al ocio y caracterizado por su
durabilidad y confort. Posteriormente en 1975 surgieron otros modelos como “Atenas” y
“Olimpo” que hicieron crecer la marca y que fueron renovados y rebautizados en 1985
como “New Atenas” y ‘“New Olimpo”. En el afio 1989 JJHAYBER empez6 su
produccion textil deportiva, de mochilas y otros complementos destinados al deporte.

(J'HAYBER, 2022)

Unos afios después, en 1996, nace la linea de WORKS destinada al calzado de seguridad.
En el afio 2003 se introdujo a esta nueva linea de negocio los productos textiles
(J’HAYBER INDUSTRY). Entre las mas recientes implementaciones de la seccion de
seguridad de J’'HAYBER, encontramos la linea de textil casual-sport (JJHAYBER
INDUSTRY) introducida en 2019 y la de calzado laboral (J’HAYBER PRO) en 2020.
(J’HAYBER, 2022)

Por otro lado, en el afio 2008 la empresa empezo a especializarse en el deporte del padel,
comenzando asi a fabricar calzado, ropa, palas y complementos de padel. (J'HAYBER,

2022)

De esta forma, podemos clasificar los productos de JJHAYBER en:
e Sportwear
e Padel (“Soy padel”)
e WORKS

Los productos de Sportwear estan divididos a su vez en: Hombre, Mujer, Junior y Kids.

Dentro de cada segmento encontramos los siguientes productos:
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Tabla 2: Productos de JJHAYBER dentro de Hombre en la linea Sportwear

Hombre
Calzado Ropa Complementos
Sandal Conjuntos Gymsack
Travel Pantalones cortos Neceser
Olimpos Camisetas Mufiequeras
Running Gorras
Casual
Classic
Chanclas
Comfort
Sandalias

Fuente: Elaboracion propia a partir de J’HAYBER (2024)

Tabla 3: Productos de JJHAYBER dentro de Mujer en la linea Sportwear

Mujer
Calzado Ropa Complementos
Olimpos Conjuntos Gymsack
Running Pantalones cortos Neceser
Casual Camisetas Visera
Classic Faldas Mufiequeras
Comfort Camisetas de tirantes
Sandalias

Fuente: Elaboracion propia a partir de J’HAYBER (2024)

Tabla 4: Productos de JJHAYBER dentro de Junior en la linea Sportwear

Junior
Calzado Ropa
Running Conjuntos
Casual Pantalones cortos
Chanclas Camisetas
Sandalias

Fuente: Elaboracion propia a partir de J’HAYBER (2024)

Tabla 5: Productos de JJHAYBER dentro de Kids en la linea Sportwear

Kids

Calzado

Running

Casual

Sandalias

Fuente: Elaboracion propia a partir de J"HAYBER (2024)

J'HAYBER, al ser una empresa dentro de la industria textil y del calzado, divide todas

sus colecciones en dos campafias: otofio-invierno y primavera-verano. En cuanto a las
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tallas, el calzado de Hombre abarca los numeros 39 a 46 del tallaje europeo, el de Mujer
del 36 al 41, el de Junior de la talla 30 a la 38, y el de Kids de la 22 a la 29. En cuanto a
la gama textil, el tallaje se divide en: S, M, L, XL y XXL para Hombre, XS, S, M, Ly XL
para Mujer, y 4,6,8,10,12,16 para Junior. (J'HAYBER, 2024)

Por otro lado, los productos de Padel se dividen en: calzado, ropa, complementos y palas.

Respecto a los tallajes, siguen la misma division que en los productos sportwear.

Por ultimo, los productos de WORKS se dividen en calzado y textil. Dentro de estos

encontramos las siguientes categorias:

Tabla 6: Productos de J " HAYBER dentro de Calzado en la linea WORKS

Calzado
Profesiones Calzado profesional Calzado de seguridad
Mecénico Zapatillas Waterproof
Agricultura Zuecos Industry line
Belleza New ultralight
Carpinteria Casual sport
Construccion Sport line premium
Hosteleria Sport line
Industria Energy
Jardineria New subway
Logistica Racing
Mantenimiento Botas
Pintura Volcano
Sanitario
Servicios
Soldadura

Fuente: Elaboracion propia a partir de J’HAYBER WORKS (2024)

Tabla 7: Productos de JJHAYBER dentro de Textil en 1a linea WORKS

Textil
Ropa laboral Complementos Colecciones
Bermudas Ropa térmica J’hayber Industry
Polos Calcetines J'hayber Urban

Chaquetas Plantillas

Sudaderas

Chalecos
Pantalones
Camisetas

Fuente: Elaboracion propia a partir de J HAYBER WORKS (2024)

El tallaje de WORKS comprende, para el calzado, del nlimero 35 al 47, y para textil: S,
M, L, XL, XXL y XXXL. (Bernabeu, 2024)
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2.5 Principales competidores de la empresa

En primer lugar, los principales competidores de J'HAYBER en Sportwear son:

Munich: Esta marca espafola tiene una larga trayectoria en el mercado del
calzado deportivo y urbano. Al igual que 'THAYBER, Munich se destaca por sus
disefios modernos y su enfoque en la comodidad y la calidad. Con una amplia
variedad de estilos que abarcan desde zapatillas de deporte hasta calzado casual,
Munich ha ganado una s6lida base de seguidores tanto en Espafia como a nivel

internacional. (Bernabeu, 2024) (Munich, 2024)

Kelme: Fundada en 1960, Kelme es una marca espafiola reconocida por su amplia
gama de productos deportivos, incluyendo calzado, ropa y equipamiento. Al igual
que JJHAYBER, Kelme tiene una fuerte presencia en el mercado nacional y se ha
destacado especialmente en el ambito del futbol y el futbol sala. Su enfoque en la
innovacion y la calidad ha sido clave para su éxito continuo en la industria del

calzado deportivo. (Bernabeu, 2024) (Kelme, 2024)

Joma: Joma es otra marca espafiola que compite en el mercado del calzado
deportivo. Con una amplia oferta que abarca desde zapatillas para correr hasta
calzado para deportes de equipo como el futbol y el baloncesto, Joma se dirige a
un amplio espectro de consumidores. Al igual que J'HAYBER, Joma se ha
centrado en ofrecer productos de alta calidad a precios asequibles, lo que la
convierte en una opcidon popular entre deportistas de todos los niveles. (Bernabeu,

2024) (Joma, 2024)

Paredes: Paredes es una marca espafola con una larga historia en la fabricacién
de calzado, especialmente en el ambito del calzado laboral y de seguridad. Sin
embargo, también produce una linea de zapatillas deportivas que compiten en el
mercado del calzado casual y deportivo. Aunque Paredes puede no tener el mismo
enfoque exclusivo en el deporte como J'HAYBER, comparten similitudes en
términos de origen espafiol y la produccion de calzado de calidad. (Bernabeu,

2024) (Paredes, 2024)

En el segmento especifico del padel, los competidores de JJHAYBER incluye tanto

marcas especializadas en este deporte como otras marcas de calzado deportivo que

también ofrecen productos para padel. Entre sus principales competidores destacan:
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Babolat: Fundada en 1875, Babolat es una marca francesa reconocida
mundialmente en el mundo del tenis. Sin embargo, también ha incursionado
exitosamente en el mercado del padel, ofreciendo una amplia gama de productos
de alta calidad, incluyendo zapatillas especializadas, palas y accesorios. Babolat
se destaca por su innovacion tecnoldgica y su compromiso con el rendimiento,
atrayendo a jugadores de todos los niveles, desde principiantes hasta

profesionales. (Bernabeu, 2024) (Babolat, 2024)

Asics: Como una de las marcas lideres en el mercado del calzado deportivo, Asics
también tiene una solida presencia en el padel. Con una reputacion establecida en
la industria del running y el tenis, Asics aplica su experiencia en disefio y
tecnologia para crear zapatillas de padel que ofrecen comodidad, estabilidad y
durabilidad. Su enfoque en la investigacion y el desarrollo les permite ofrecer
productos de alto rendimiento que satisfacen las demandas especificas de los

jugadores de padel. (Bernabeu, 2024) (Asics, 2024)

Wilson: Wilson es una marca iconica en el mundo del tenis y otras disciplinas de
raqueta. Su incursion en el padel ha sido bien recibida por los jugadores, gracias
a su compromiso con la calidad y la innovacion. Wilson ofrece una variedad de
productos para padel, desde zapatillas hasta palas, disefiadas para satisfacer las
necesidades de jugadores de todos los niveles. Con un enfoque en el rendimiento
y la durabilidad, los productos de Wilson son populares entre los aficionados al

padel en todo el mundo. (Bernabeu, 2024) (Wilson, 0224)

Head: Head es otra marca reconocida en deportes de raqueta, con una larga
historia de innovacion y excelencia en disefio. Su linea de productos para padel
incluye zapatillas de alta calidad, palas y accesorios que combinan tecnologia
avanzada con un estilo distintivo. Head se ha ganado la confianza de jugadores
profesionales y aficionados por igual, gracias a su compromiso con el rendimiento

y la calidad. (Bernabeu, 2024) (Head, 2024)

Adidas: Como una de las marcas mas grandes en la industria del calzado
deportivo, Adidas también ha incursionado en el mercado del padel con una
variedad de productos disefiados para satisfacer las demandas especificas de este
deporte. Sus zapatillas de padel ofrecen comodidad, traccion y estabilidad,

mientras que su linea de palas y accesorios también es popular entre los jugadores
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de todos los niveles. Con un enfoque en el disefio moderno y la innovacién
tecnologica, Adidas sigue siendo una opcion popular entre los aficionados al padel

en todo el mundo. (Bernabeu, 2024) (Adidas, 2024)

Por ultimo, respecto a la linea de WORKS, encontramos los siguientes competidores:

Panter: Fundada en Espana en 1979, Panter es una de las marcas lideres en el
mercado de calzado de seguridad. Su enfoque se centra en la innovacion y la
calidad, ofreciendo una amplia gama de productos que cumplen con las
normativas de seguridad mas estrictas. Panter utiliza materiales de alta calidad y
tecnologia avanzada para garantizar la proteccion y comodidad de los trabajadores

en una variedad de entornos laborales. (Bernabeu, 2024) (Panter, 2024)

U-Power: U-Power es una marca italiana que se ha destacado por su compromiso
con la innovacion y el disefio en el mercado del calzado laboral. Sus productos se
caracterizan por combinar tecnologia de vanguardia, materiales de alta calidad y
un disefio moderno. U-Power ofrece una variedad de modelos que van desde
zapatillas deportivas hasta botas de trabajo, disefiadas para proporcionar la
maxima proteccion y comodidad en el lugar de trabajo. (Bernabeu, 2024) (U-

Power, 2024)

Paredes: Aunque Paredes es mas conocida por su linea de calzado deportivo y
casual, también fabrica una gama de productos de calzado laboral y de seguridad.
Con una larga historia en la fabricacion de calzado en Espaiia, Paredes ha ganado
una reputacion por su calidad y durabilidad. Sus productos de calzado laboral
ofrecen una combinacion de proteccion, comodidad y estilo, adaptados a las

necesidades de diferentes industrias. (Bernabeu, 2024) (Paredes, 2024)

Cofra: Cofra es una empresa italiana con mas de 80 afios de experiencia en la
fabricacion de calzado de seguridad. Sus productos se caracterizan por su alta
calidad, durabilidad y disefio funcional. Cofra ofrece una amplia gama de modelos
que van desde botas de trabajo hasta zapatos de seguridad, todos disefiados para
cumplir con los estandares de seguridad mas exigentes y brindar proteccion y

comodidad en el lugar de trabajo. (Bernabeu, 2024) (Cofra, 2024)

Dike: Dike es otra marca italiana que se destaca en el mercado del calzado de
seguridad. Con un enfoque en la innovacion y el disefo, Dike ofrece una variedad

de productos que combinan estilo, rendimiento y proteccion. Sus productos se
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adaptan a una variedad de industrias y entornos laborales, y estan disefiados para

satisfacer las necesidades especificas de los trabajadores modernos. (Bernabeu,

2024) (Dike, 2024)

3. Conclusion parte I: Oportunidad de Internacionalizacidon para

J’HAYBER

Actualmente, la linea de negocio de calzado y textil de seguridad de 'HAYBER tiene
canales de distribucion unicamente en Espaiia, a diferencia del resto de sus productos. Es
por ello por lo que, en un mercado lleno de especificaciones técnicas a nivel europeo,
puede ser beneficioso para la compaifiia comercializar sus productos en otros paises de la
Union.

Ademas, si bien el sector del calzado en general se caracteriza por una gran competencia
y dificil diferenciaciéon, en el calzado de seguridad encontramos un gran nicho que
J'HAYBER puede aprovechar gracias a su know how'® y su conocimiento de los distintos

canales en otros paises debido a que ya comercializa otros productos en ellos.

Adicionalmente, gracias al andlisis del modelo de negocio Canvas y debido a las
caracteristicas particulares del modelo de ' HAYBER, este resulta viable de extrapolar a

otros paises como Francia por similitud de mercados.

En consecuencia, mediante la concepcion de una estrategia idonea, ' HAYBER tiene la
oportunidad de llevar su éxito a un nuevo nivel, experimentando un crecimiento
exponencial al ingresar en mercados extranjeros con una nueva linea de productos. En
particular, J’HYABER debe desarrollar un detallado plan de internacionalizacion,
considerando los significativos cambios y desafios presentes en el sector, como por
ejemplo la creciente importancia que la sostenibilidad ha adquirido en la industria.

Cuestion que se lleva a cabo a continuacion en la Parte I de este trabajo.

10 Conocimiento practico y experiencia especifica en una determinada 4rea o campo (Cambridge Dictionary,
2024)
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PARTE II: DISENO, DESARROLLO E
IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE
MARKETING INTERNACIONAL PARA
J'JHAYBER

En esta segunda parte del proyecto, se llevard a cabo un andlisis, disefio e implementacion
de un Plan de Marketing Internacional para la expansion global de la linea de WORKS
de J’JHAYBER. Para ello, es crucial realizar un estudio metodolégico exhaustivo de los
diversos planes de Marketing internacional disponibles y seleccionar aquel que mejor se
adapte a las caracteristicas de la marca. Posteriormente se seleccionara aquel que se
considere mas adecuado y se realizard el disefio del Plan de Marketing Internacional
especifico para JJHAYBER. Esto conlleva la seleccion de los mercados objetivo y de las
estrategias de entrada. Finalmente, se elaborara un Marketing Mix (Price, place, product,

promotion) y se procederd a la implementacion del plan disefiado.
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1. Valoracion de diferentes modelos de internacionalizacion

Se llevara a cabo un analisis exhaustivo de diversas teorias y enfoques relacionados con
los modelos de internacionalizacion. Esta comparacion permitira una toma de decisiones
informada para determinar qué Plan de Marketing Internacional se ajusta mejor a la marca
y cudl serd mas efectivo para alcanzar los objetivos estratégicos de J'HAYBER.
Especificamente, se examinaran los modelos propuestos por Hollensen (2007), ICEX

(Cervino et al. 2017 y 2023) y Llamazares-Nieto (2001).
1.1  Modelo de internacionalizacion de Hollensen

Svend Hollensen es un reconocido académico y autor especializado en Marketing
internacional. Sus investigaciones y publicaciones han ayudado a moldear el pensamiento
en el ambito del Marketing internacional, proporcionando a los estudiantes, académicos
y profesionales herramientas y enfoques practicos para abordar los desafios de la

globalizacion empresarial.
1.1.1 Objeto del modelo

El modelo de Hollensen (2017) se basa en el concepto de que las empresas pueden seguir
diferentes estrategias para expandirse internacionalmente, dependiendo de factores como
su grado de compromiso con el mercado extranjero, el nivel de control que deseen
mantener sobre sus operaciones internacionales y la velocidad a la que desean expandirse.
El enfoque de Hollensen proporciona una amplia gama de estrategias y herramientas para

que las empresas planifiquen y ejecuten su expansion global de manera efectiva.
Entre los elementos clave a analizar destacan:
e Decision de internacionalizacion
e Evaluacion del mercado
e Modos de entrada
o Estrategias de Marketing Mix
e Implementacion
1.1.2 Decision de internacionalizacion
El enfoque de Svend Hollensen respecto a la decision de internacionalizacion se basa en

un analisis exhaustivo de diversos factores clave. Hollensen (2007) sugiere que antes de
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tomar la decision de internacionalizar una marca, es fundamental evaluar tanto los
aspectos internos de la empresa como los externos relacionados con los mercados

objetivo.

Internamente, Hollensen (2007) enfatiza la importancia de alinear la estrategia de
internacionalizacion con la mision y vision de la empresa. Ademas, sugiere realizar un
analisis detallado de la financiacion disponible, la cadena de valor y la proposicion de
valor de la marca en el contexto internacional. Esto implica entender como la empresa

puede diferenciarse y ofrecer valor agregado en los mercados extranjeros.

Externamente, Hollensen (2007) recomienda evaluar el entorno competitivo internacional
y las oportunidades y amenazas que presenta. Esto puede incluir el analisis de la demanda
del mercado, la competencia local, las regulaciones gubernamentales y las tendencias

econdmicas y sociales.

Ademas, Hollensen (2007) propone el uso de herramientas como el analisis DAFO para
evaluar los puntos fuertes, debilidades, oportunidades y amenazas tanto internas como
externas. Esto proporciona una vision equilibrada de la situacion de la empresa y ayuda

a tomar decisiones fundamentadas sobre la internacionalizacion.
1.1.3 Evaluacion de mercados

La evaluacion de mercados para la internacionalizacion implica un analisis detallado de
varios factores clave. Por ello, Hollensen (2007) propone investigar los mercados
objetivo-potenciales, lo que implica analizar: la demanda del mercado, el comportamiento
del consumidor, la competencia local, las regulaciones gubernamentales y las tendencias
econdmicas y sociales en cada mercado. También es crucial considerar factores culturales,

politicos y legales que puedan afectar la entrada y operacion en esos mercados.

Para ello, el autor sugiere el uso de herramientas como analisis de segmentacion de
mercado, analisis PESTEL (Politico, Econdmico, Social, Tecnologico, Ambiental y
Legal), y estudios de viabilidad de mercado para evaluar la atraccion y viabilidad de los
mercados internacionales, para que, de esta forma, la empresa pueda tomar decisiones

fundamentadas sobre donde y como expandirse globalmente. (Hollensen, 2007)
1.1.4 Modos de entrada

Segun Svend Hollensen (2007), existen varios modos de entrada que una empresa puede

considerar al expandirse internacionalmente. Estos modos de entrada varian en términos
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de nivel de control, inversion requerida y riesgo asociado. Hollensen (2007) propone una
evaluacion cuidadosa de cada opcion para determinar la més adecuada para las
necesidades y objetivos especificos de la empresa. Algunos de los modos de entrada que

Hollensen (2007) menciona incluyen:

e Exportacion: Esta es una forma comun de entrada al mercado internacional que
implica vender productos o servicios directamente desde el pais de origen hacia
los mercados extranjeros. Puede realizarse a través de exportacion directa o
indirecta utilizando intermediarios como agentes, distribuidores o empresas de

comercio internacional.

e Franquicias: Este modo de entrada implica otorgar a terceros el derecho a usar la
marca, productos y sistemas operativos de la empresa a cambio de regalias. Las
franquicias son una forma de expandir rapidamente la presencia internacional con

una inversion financiera relativamente baja.

e Joint ventures: Una joint venture es una asociacion estratégica entre dos o mas
empresas para realizar una actividad comercial especifica en un mercado
extranjero. Esto permite compartir riesgos y recursos, asi como aprovechar el

conocimiento local y las redes de distribucion de los socios.

e Inversion directa en el extranjero (IDE): Este modo de entrada implica establecer
una presencia fisica en el mercado extranjero a través de la creacion de filiales,
sucursales o fabricas. La IDE ofrece un alto grado de control sobre las operaciones

internacionales, pero también conlleva mayores costos y riesgos.

e Licencias: Este modo de entrada permite a una empresa otorgar a terceros el
derecho a utilizar su propiedad intelectual, como patentes, marcas registradas o
know-how, a cambio de regalias. Es una forma de expandir la presencia

internacional sin la necesidad de realizar grandes inversiones en infraestructura.

Hollensen (2007) sugiere que la eleccion del modo de entrada més apropiado dependera
de factores como la naturaleza del producto o servicio, el grado de control deseado, la
disponibilidad de recursos financieros y la familiaridad con el mercado objetivo. Es
crucial realizar un analisis exhaustivo de cada opcidn y evaluar sus ventajas y desventajas

antes de tomar una decision
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1.1.5 Estrategias de Marketing Mix

Svend Hollensen (2007) aborda la estrategia del Marketing Mix como un elemento crucial

en el proceso de internacionalizacion. Su enfoque implica adaptar cuidadosamente los

elementos del Marketing Mix (producto, precio, distribucion y promocion) para satisfacer

las necesidades y preferencias de los consumidores en los mercados internacionales.

Producto: Las empresas deben adaptar sus productos o servicios para que sean
culturalmente relevantes y cumplan con los estandares del pais en los mercados
internacionales. Esto puede implicar modificaciones en el disefio, caracteristicas,
embalaje y etiquetado para adaptarse a las preferencias y regulaciones.

(Hollensen, 2007)

Precio: La estrategia de fijacion de precios debe tener en cuenta factores como los
costos de produccion, la competencia en el pais, la percepcion de valor del
producto por parte de los consumidores y las condiciones economicas del mercado
objetivo. Hollensen (2007) sugiere que las empresas pueden optar por una
estrategia de precios basada en el valor percibido o una estrategia de precios

competitivos, segun las circunstancias del mercado.

Distribucion: Hollensen (2007) destaca la importancia de seleccionar canales de
distribucion eficientes y efectivos en los mercados internacionales. Esto puede
implicar la utilizacion de distribuidores locales, minoristas, tiendas en linea o
alianzas estratégicas con socios comerciales locales para garantizar una cobertura

adecuada y llegar a los consumidores de manera efectiva.

Promocion: La estrategia de promocion debe adaptarse a las caracteristicas del
mercado objetivo y a las preferencias de los consumidores locales. Hollensen
(2007) propone utilizar una combinacion de herramientas de promocion, como
publicidad, relaciones publicas, Marketing digital, eventos y promociones,

adaptadas a las necesidades especificas de cada mercado.

1.1.6 Implementacion

Svend Hollensen (2007) enfatiza la importancia de una implementacion efectiva en el

proceso de internacionalizacion. Propone varios pasos clave para llevar a cabo una

implementacion exitosa:
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Planificacion detallada: Antes de comenzar la implementacion, es crucial realizar
una planificacion detallada que incluya objetivos claros, estrategias especificas y
un cronograma de actividades. Esto garantizard que todas las partes involucradas

estén alineadas y sepan qué se espera de ellos. (Hollensen, 2007)

Asignacion de recursos: Asignar los recursos necesarios, tanto financieros como
humanos, es una tarea fundamental para llevar a cabo la implementacion de
manera efectiva. Esto puede implicar la contratacion de personal adicional, la
inversion en tecnologia o la asignacion de presupuestos especificos para

actividades de Marketing y ventas. (Hollensen, 2007)

Capacitacion y desarrollo: Es importante capacitar al personal involucrado en la
implementacion para asegurar que estén preparados para enfrentar los desafios y
aprovechar las oportunidades que surjan durante el proceso de
internacionalizacion. Esto puede incluir capacitacion en aspectos culturales,

técnicos y de negocios relacionados con los nuevos mercados. (Hollensen, 2007)

Supervision y seguimiento: Durante la implementacion, es crucial supervisar de
cerca el progreso y realizar un seguimiento de los resultados para asegurarse de
que se estdn cumpliendo los objetivos establecidos. Esto puede implicar la
implementacion de sistemas de seguimiento y control, asi como la realizacion de
reuniones regulares para revisar el progreso y abordar cualquier problema que

surja. (Hollensen, 2007)

Flexibilidad y adaptacion: Hollensen (2007) destaca la importancia de ser flexible
y estar dispuesto a adaptarse a medida que avanza la implementacion. Los
mercados internacionales pueden ser voldtiles y pueden surgir desafios
inesperados, por lo que es importante estar preparado para ajustar las estrategias

y tacticas segun sea necesario.

1.2 Modelo de internacionalizacion propuesto por el ICEX

El ICEX, o Instituto Espafol de Comercio Exterior, es una entidad publica empresarial

adscrita al Ministerio de Industria, Comercio y Turismo cuyo objetivo principal es

promover la internacionalizacion de las empresas espafiolas y facilitar su presencia en los

mercados internacionales.
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La consideracion del modelo de internacionalizacion del ICEX para 'HAYBER puede
ser interesante dada su reputaciéon y experiencia en el ambito de la expansion
internacional. El ICEX tiene dos versiones de su plan la tradicional (Cervifio et al., 2017)
y la actualizada (Cervio et al., 2023) donde se propone un enfoque estructurado que guia
a las empresas a través de diversas fases durante su incursion en los mercados extranjeros.
En el andlisis se referenciard preferentemente la tradicional como mas original y la

actualizada cuando se requiera por nueva informacion.
1.2.1 Resumen ejecutivo

Se trata de una etapa inicial que proporciona una vision general de las oportunidades y
desafios que puede enfrentar la empresa al expandirse internacionalmente. En este
resumen se identifican los mercados objetivo-potenciales, se destacan las ventajas
competitivas de la empresa y se establecerian los objetivos para la internacionalizacion.
Ademas, resume las principales estrategias y recursos disponibles a través del ICEX para
apoyar el proceso de internacionalizacion, como la informaciéon y asesoramiento, la
promocion comercial, la formacion y el apoyo financiero. De esta forma, se proporciona
una vision general estratégica y practica para orientar a J'HAYBER en su

internacionalizacion.
1.2.2 Analisis situacional

Esta segunda fase tiene por objeto comprender el entorno en el que opera la empresa y
evaluar su capacidad y potencial para expandirse internacionalmente. Por tanto, implica
una evaluacion detallada de factores internos y externos que pueden influir en la estrategia

de internacionalizacion. (Cervino ef al., 2017)

e Internamente, se examinan los recursos disponibles, la experiencia previa en
exportacion, la capacidad financiera y las capacidades de produccion y

comercializacion.

e Externamente, se analizan los mercados objetivo, las tendencias comerciales, la

competencia, las barreras comerciales y los aspectos regulatorios y culturales.

Este andlisis situacional proporciona una base solida para la toma de decisiones
estratégicas y ayuda a identificar las oportunidades y desafios clave que enfrenta la

empresa en su proceso de internacionalizacion.
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1.2.3 Eleccion de los mercados para la internacionalizacion

En esta fase del modelo de internacionalizacion del ICEX (Cervifo et al., 2017; Cervifio
et al., 2023), se lleva a cabo una evaluacion exhaustiva de los diferentes mercados
extranjeros para identificar aquellos que ofrecen las mejores oportunidades para la

empresa. Implica varios pasos:

Analisis de mercado: teniendo en cuenta factores como el tamaiio del mercado, el
crecimiento econdmico, la estabilidad politica, las tendencias del sector y la

demanda del producto o servicio ofrecido por la empresa.

e Evaluacion de factores de entrada: barreras comerciales, los requisitos legales y

regulatorios, la competencia local y las condiciones econdmicas y culturales.

e Identificacion de oportunidades y riesgos: oportunidades potenciales en términos
de demanda de productos o servicios, asi como los posibles riesgos y desafios

asociados con la entrada en ese mercado especifico.

e Seleccion de mercados prioritarios: se seleccionan aquellos mercados que ofrecen
las mejores oportunidades de éxito para la empresa en funcion de criterios como
el potencial de crecimiento, la accesibilidad, la competencia y la capacidad de la

empresa para adaptarse a las condiciones del mercado.
1.2.4 Politica de Marketing y modos de entrada

En esta fase se desarrollan el modo de entrada al mercado (Exportacion directa o indirecta,
acuerdos de cooperacion e importacion) y las estrategias y tacticas de Marketing
necesarias para promover los productos o servicios de la empresa en los mercados
internacionales seleccionados a través de las 4 Ps (Price, Place, Promotion, Product).
Ademas, la empresa debe decidir si va a establecer una politica general de Marketing para
todos los mercados en los que opere o si por el contrario va a adaptarla a cada mercado

segln sus circunstancias especificas. (Cervifio et al., 2017)
1.2.5 Plan economico

Por ultimo, se elabora un plan detallado que sobre aspectos financieros y econdmicos
relacionados con la expansion internacional de la empresa. En este se deben incluir
presupuestos, financiacion, costes, beneficios esperados y objetivos financieros de una

forma detallada y sobre todo realista.
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1.3  Modelo internacionalizacion de Llamazares-Nieto

Por ultimo, encontramos el modelo de internacionalizacion de Llamazares-Nieto (2001)
donde el analisis se centra en una serie de preguntas-reflexiones para poder determinar el

posicionamiento de la empresa y asi elaborar un plan de internacionalizacion acorde.
1.3.1 DAFO y PESTEL: ;Donde estamos?

En esta etapa inicial de evaluacion y diagnostico de la empresa en relacion con su
internacionalizacion, se realiza un analisis tanto interno como externo para comprender
su situacion actual en el contexto de la internacionalizacion. El andlisis interno se lleva a
cabo a través del analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)
de la empresa, y el externo con el andlisis PESTEL (Politico, Econémico, Social,

Tecnologico, Ecolégico y Legal). (Llamazares-Nieto, 2001)
1.3.2 Seleccion de mercados: ;Donde y como queremos llegar?

Después del analisis interno y externo de la empresa, se debe establecer sus objetivos y
estrategias para su expansion internacional, lo que incluye definir sus objetivos de
internacionalizacion, la seleccion de mercados objetivo, la determinacion de estrategias

de entrada y el desarrollo de planes de accion. (Llamazares-Nieto, 2001)
1.3.3 Marketing Mix (4P): ;Qué vamos a ofrecer?

En esta fase hay que definir la propuesta de valor que la empresa ofrecera en los mercados
internacionales a través del Marketing Mix. Esto puede implicar la identificacion y la
adaptacion de los productos o servicios que la empresa proporcionara a sus clientes en
los mercados objetivo o adoptar una estrategia generalizada para todos los mercados.

(Llamazares-Nieto, 2001)
1.3.4 Implementacion

La fase de implementacion del modelo de internacionalizacion de Llamazares-Nieto
(2001) implica la ejecucion del plan de Marketing internacional desarrollado en etapas
previas. Este proceso debe llevarse a cabo meticulosamente para evitar errores y asegurar
una adaptacion exitosa a los nuevos mercados (Llamazares-Nieto, 2001). Para lograrlo,

se deben seguir cuatro acciones especificas:

e Establecer una estructura organizativa clara para llevar a cabo las actividades y

tareas necesarias para la implementacion del plan de Marketing internacional.
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e Delegar las distintas labores y fases del plan de Marketing internacional a los
miembros del equipo, asegurando que cada uno tenga claro su rol y

responsabilidades.

e [Establecer un sistema de coordinacion para asegurar que las tareas se realicen de

manera sincronizada y se cumplan los plazos preestablecidos.

e Implementar métodos de control para identificar y mitigar posibles riesgos y fallos

durante la implementacion del plan de Marketing internacional.
1.4 Eleccion del modelo de internacionalizacion

Una vez realizado un analisis de los diferentes modelos de internacionalizacion, el
propuesto por Llamazares-Nieto (2001) parece la mejor alternativa para el plan de
Marketing internacional de ’HAYBER, ya que reconoce la importancia de comprender
el contexto y la situacién actual de la empresa, asi como la necesidad de adaptar los

productos o servicios ofrecidos a los nuevos mercados objetivo.

Si bien el modelo del ICEX en su version ultima (Cervifio ef al., 2023) también aborda
estos aspectos de manera integral, es mas complejo de realizar en comparacién con el de
Llamazares-Nieto (2001) y, por lo tanto, menos adecuado para las necesidades de
J’HAYBER. Sin embargo, en plan de Marketing finalmente elaborado serd un hibrido
entre ambos modelos ya que ambos son originarios de Espafia, al igual que la empresa,
lo que facilita su adaptacion a la marca. Ademas, la familiaridad con el entorno
empresarial espafiol y sus caracteristicas especificas puede hacer que la implementacion

del modelo sea mas fluida y efectiva.

La decision de descartar el modelo de Hollensen (2007) esta respaldada por el enfoque
mas simplificado y detallado del modelo de Llamazares-Nieto (2001), que se considera

mas adecuado para las caracteristicas del negocio de J'HAYBER.

Por ultimo, la propuesta de combinar elementos de ambos modelos en un enfoque hibrido
permite una estrategia flexible y adaptativa, que aprovecha lo mejor de cada enfoque para
disefiar un plan de Marketing internacional que se ajuste a las necesidades y

circunstancias especificas de " HAYBER.
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2. Desarrollo, disefio ¢ implementacion del plan de

internacionalizacion de ]’ HAYBER

Después de evaluar los diferentes enfoques de internacionalizacién para la empresa
J'HAYBER y haber profundizado en el marco teodrico relevante, elaboraremos un Plan de
Internacionalizacion adaptado a las necesidades especificas. Aunque hemos seleccionado
modelos existentes como referencia, no seguiremos cada paso de manera idéntica. Por
ejemplo, no realizaremos un analisis exhaustivo PESTEL de todos los posibles mercados
objetivo, ya que esto resultaria en un analisis excesivamente detallado. En su lugar, nos
centraremos en la seleccion de los mercados potenciales, siguiendo los principios
establecidos por expertos en el campo y utilizando el proceso de seleccion de mercados
internacionales y modos de entrada propuesto por el modelo ICEX (Cervino et al., 2017).
Este enfoque nos permitira adaptar y ajustar el proceso de internacionalizacion a las

necesidades y recursos especificos de 'HAYBER.

2.1 Situacion de JJHAYBER WORKS

2.1.1 Analisis interno: DAFO

En la etapa inicial del proyecto, se examinaron detalladamente tanto el panorama del
sector de la moda y el calzado como el funcionamiento del modelo de negocio de
JHAYBER. Sin embargo, para obtener una perspectiva mas holistica de la situacion
actual de la empresa, se ha decidido integrar un andlisis DAFO. Este enfoque estratégico,
basado en la propuesta de Speth (2016), permite evaluar la posicion de J'HAYBER
WORKS en su entorno, proporcionando una comprension mas profunda del lugar que

ocupa la marca en el mercado y de las areas donde puede destacar.

A través del analisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, se
abordaran tanto los aspectos internos, como los desafios y ventajas de la empresa, como
los factores externos que pueden afectar su crecimiento y expansion en el mercado. De
esta manera, se espera obtener una vision mds completa y estratégica que guie el

desarrollo futuro de J'HAYBER WORKS. (Speth, 2016)
A) Debilidades

Si bien la marca J' HAYBER es reconocida a nivel nacional e internacional dado sus mas
de 50 afios de experiencia, la linea de WORKS en menos conocida a nivel internacional

ya que la compaiiia no vende su calzado de seguridad fuera de Espana. De esta forma,
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aunque la empresa sea muy reconocida entre su publico objetivo, la linea de WORKS

sigue siendo desconocida para la amplia mayoria.
B) Amenazas

El mercado de la moda y el calzado se ha caracterizado siempre por un alto nivel de
competitividad y rapidos cambios en las preferencias de los consumidores. Por ello,
nuevos o establecidos competidores en este mercado pueden hacer que la cuota de

mercado de ’HAYBER disminuya haciendo que sea dificil retener a sus clientes.

Ademas, dado que sus productos se producen mayoritariamente en Asia, pueden sufrir
problemas relacionados con la cadena de suministro y el transporte de mercancias, sobre

todo por temas politico-econdmicos o imprevistos.!

Adicionalmente, el calzado de seguridad de ’HAYBER depende en gran medida de la
regulacion europea y los estandares de calidad y proteccion. Por ello, un cambio repentino
en la legislacion puede hacer que los modelos ya producidos devengan inservibles por no

cumplir con los requisitos minimos. (Speth, 2016)
C) Fortalezas

J'HAYBER tiene una larga trayectoria y experiencia en el sector del calzado, lo que le ha
hecho establecer fuertes lazos con sus clientes y ganar buena reputacion. También le ha
permitido establecer una amplia red de distribucion que puede ser aprovechada por la
linea de WORKS para llegar més rapidamente al punto de venta y aprovecharse de las

economias de escala.

Ademas, el calzado de ’HAYBER es visto como duradero, irrompible y de calidad. El
mercado del calzado de seguridad los productos se valoran principalmente por la
durabilidad y calidad, por lo que ’HAYBER ya cuenta con un buen posicionamiento en
la mente del consumidor. Se debe destacar el extra en disefio que la empresa implementa
a diferencia de la gran mayoria de los competidores del sector ya que por lo general el

disefio de este tipo de zapatos suele ser mas sobrio y apagado.

11 Como, por ejemplo, i.e.: EVER GIVEN donde el 10% del comercio maritimo mundial se paralizoé (BBC,
2021)
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D) Oportunidades

Una de las oportunidades mas significativas para JHAYBER WORKS radica en su
potencial de expansion internacional (Speth, 2016). A medida que la demanda de calzado
de seguridad aumenta, la empresa esta en una posicion Optima para expandirse a nuevos
mercados. La reputacion de JHAYBER por su durabilidad y confort puede convertirse en

un diferenciador clave para captar nuevos clientes y aumentar su presencia global.

Ademéds, en un mercado donde la seguridad y el bienestar en el lugar de trabajo son
prioritarios, existe una demanda creciente de calzado de trabajo que combine
funcionalidad y estilo. La capacidad de JHAYBER WORKS para desarrollar productos
ergonémicos, duraderos y tecnoldgicamente avanzados puede generar un impacto

significativo en su participacion en el mercado.

Finalmente, las tendencias emergentes de sostenibilidad ofrecen una oportunidad
adicional para la empresa. A medida que la sociedad muestra un mayor interés en la
responsabilidad social corporativa y la fabricacion sostenible, ' HAYBER ha demostrado
ser capaz de desarrollar productos respetuosos con el medioambiente y promover

practicas de produccion éticas.
2.2 Seleccidn de los mercados internacionales

La correcta eleccion de los mercados internacionales representa un paso fundamental para
el proceso de expansion global de JHAYBER WORKS. Se trata de identificar aquellos
mercados que no solo sean atractivos para la empresa, sino que también ofrezcan el
maximo potencial de crecimiento, tal como indican Cerviio, Arteaga y Fernandez del
Hoyo (2017). Una vez seleccionados estos mercados, sera necesario determinar la

estrategia de entrada mas adecuada.

Para llevar a cabo esta seleccion, se empleard un método propuesto por Cervifio et al.
(2017), el cual consta de cuatro fases. Estas etapas se van simplificando progresivamente
a medida que se avanza en el proceso, desde un enfoque inicialmente interregional hasta
uno mas detallado a nivel transnacional. Este método, segun los autores, se caracteriza
por ser secuencial, ya que implica fases sucesivas; integral, al abordar el andlisis de
diversos grupos de mercados y segmentos de consumidores; e interactivo, puesto que las

diferentes fases se retroalimentan entre si (Cervifio et al., 2023).
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2.2.1 Primera fase: Seleccion Interregional

Esta primera etapa consiste en examinar las distintas regiones geograficas en las que la
linea de WORKS podria expandirse, evaluando factores como la estabilidad econdmica,
el crecimiento del mercado, la competencia, las regulaciones comerciales y las tendencias
de consumo. El objetivo es identificar las regiones con mayor potencial de éxito en

funcién de su industria y recursos disponibles.

Por ello, se van a examinar las distintas regiones geograficas donde existe una demanda
significativa de calzado de trabajo, considerando factores como las regulaciones de
seguridad laboral, las tendencias de la industria, la presencia de competidores clave y la

disponibilidad de canales de distribucion adecuados.

El punto de partida son las siguientes regiones: Europa Occidental, Europa del Este,
Norteamérica, Sudamérica, Asia - Pacifico, Africa y Oriente Medio. Ahora bien, debemos
reducir el numero en funcion de diferentes variables como por ejemplo la necesidad
basica de los productos de WORKS, la distancia geografica o la distancia cultural.

(Cerviilo et al., 2023)

Respecto a la primera variable mencionada, el calzado de seguridad puede clasificarse
como bdsico dada su funcionalidad y la proteccion que ofrece para diferentes sectores
fundamentales para la economia de un pais. Sin embargo, no todos los paises integrantes
de cada region mantienen los mismos estandares o preocupaciones por la seguridad
laboral. De esta forma, podemos afirmar que la regulacion respecto a la proteccion en el
entorno de trabajo en mayor cuanto mayor es el desarrollo del pais. Por tanto, podemos
descartar aquellas zonas geograficas menos desarrolladas y que el calzado de seguridad

resulta mas prescindible.

En cuanto a la distancia geografica, esta es relevante ya que una menor distancia de los
centros logisticos supone un abaratamiento de los productos y en consecuencia una mayor
competitividad. Ademads, las barreras de entrada tienden a ser menores en zonas
geograficas proximas. Por tanto, y en relacion con lo anterior, conviene descartar las
regiones del continente americano y Asia. De la misma forma, también conviene descartar

la region de Europa del Este por la persistencia del conflicto bélico con Rusia.

Por ultimo, para poder determinar la distancia cultural (Duarte y Suarez, 2010),
utilizaremos el modelo de Hofstede (2010) centrado en cinco dimensiones, a saber: el

individualismo, la distancia al poder, la masculinidad (o feminidad), la orientacion a corto
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o largo plazo y la relacion con la incertidumbre. Considerando estas variables, es viable
identificar las regiones con mayor afinidad cultural y descartar aquellas que presenten
notables diferencias culturales, lo cual podria dificultar el proceso de expansion.
Especificamente, las regiones de Asia-Pacifico, Africa, Oriente Medio y Europa del Este

podrian ser excluidas debido a su distanciamiento cultural respecto a Espana.

Considerando estas tres variables fundamentales, se observa una notable similitud entre
el mercado espafiol en el que opera JHAYBER vy las regiones de Europa Occidental y el
continente americano. En términos culturales, econdmicos y regulatorios, estas regiones
comparten caracteristicas que sugieren una mayor afinidad con el mercado espafiol. Por
lo tanto, al expandirse internacionalmente, JHAYBER podria encontrar una recepcion
favorable y una mayor compatibilidad con estos mercados en comparacién con otras
regiones. Sin embargo, debido al poco arraigo de la marca en América, debemos priorizar
la region de Europa Occidental y dejar la oportunidad de expansion al otro continente
para un futuro en el que la marca esté mejor asentada en Europa. En consecuencia,
siguiendo el modelo de Hofstede (2010), se va a continuar el andlisis con los paises de
Europa Occidental que presentan una mayor similitud con Espafia, y de esta forma
establecer la distancia cultural entre ellos con los datos de la Figura 10 “Distancia cultural

entre los principales paises europeos”.

Figura 10: Distancia cultural entre los principales paises europeos
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Del analisis del grafico anterior destaca la proximidad cultural entre los paises clave de
Europa Occidental, mostrando la cohesion cultural entre estas naciones. Esto refuerza la
eleccion de la region de Europa Occidental como dptima para la expansion internacional
de 'HAYBER WORKS. Durante esta fase inicial, se puede llevar a cabo un analisis de
clustering® para identificar y focalizar las regiones que estdn econdmica y politicamente
integradas, como podria ser el caso de la Union Europea, tal como sugieren Cervifio ef al.

(2017). En la siguiente fase, se hara hincapié en la importancia de esta zona regional.

No obstante, es importante tener en mente otras areas geograficas para el crecimiento
futuro de J'HAYBER, como la expansion hacia el continente americano antes
referenciada. En este sentido, se destaca un mercado sé6lido con similitudes culturales vy,
en ciertos paises especificos, el idioma espafol puede servir como un factor facilitador
para la expansion estratégica. Por consiguiente, aunque Europa Occidental pueda ser la
prioridad inicial, se debe considerar el potencial de otras regiones geograficas para el

desarrollo a largo plazo de la empresa.
2.2.2 Segunda Fase: Seleccion regional

En esta segunda fase, el andlisis se centrard en examinar el potencial del mercado, los
riesgos asociados y la accesibilidad (Llamazares-Nieto, 2001) en tres paises europeos:
Francia (15,5%), Portugal (11,3%) y Alemania (18,5%). La seleccion de estos paises se
basa en los informes de analisis de comercio exterior generados por el ICEX. El criterio
seguido es: los paises europeos con mas exportaciones espafiolas de calzado con puntera

reforzada (TARIC: 6410 10) en el afio 2023.

Para este analisis detallado, nos referiremos a las variables planteadas por Llamazares
(2013), las cuales se dividen en dos grupos principales: potencial del mercado y
accesibilidad y riesgo. Estos dos grupos, a su vez, abarcan nueve subgrupos, segun el

estudio de Cervino et al. (2017).
A) Crecimiento econdmico

Entender el crecimiento econdémico de un pais implica considerar las proyecciones de

crecimiento de su Producto Interno Bruto (PIB) en los proximos afos, tanto en términos

12 Técnica de analisis de datos que consiste en agrupar un conjunto de objetos o datos en conjuntos
homogéneos, de tal manera que los elementos dentro de cada grupo sean mas similares entre si que con los

elementos de otros grupos. (Oxford Languages, 2024)
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absolutos como en relacion con el nimero de (Cerviio et al., 2023). Estas proyecciones,
basadas en datos del FMI, ofrecen una vision crucial sobre la direccion y la fuerza que

podria tomar la economia de una nacion en el futuro cercano.

Tabla 8: Expectativas de crecimiento del PIB en términos relativos, absolutos y per

capita
2022 2023 2024 | 2025
Gross domestic product, constant prices (billions)

France 2.350,33 € 2.370,75 € 2.388,38 € 2.422,82 €
Germany 3.274,86 € 3.264,87 € 3.269,77 € 3.313,13 €
Portugal 211,15 € 215,97 € 219,71 € 224,25 €

| Percent change

France 2,53% 0,87% 0,74% 1,44%
Germany 1,80% -0,31% 0,15% 1,33%
Portugal 6,83% 2,28% 1,73% 2,07%

| Gross domestic product per capita, constant prices

France 35.761,74 € 35.971,06 € 36.137,22 € 36.555,92 €
Germany 39.080,41 € 38.620,72 € 38.665,85 € 39.182,34 €
Portugal 20.502,61 € 20.949,21 € 21.290,84 € 21.708,99 €

Fuente: Elaboracion propia con los datos del FMI World Economic Outlook Database
(2024)

Observando los datos proporcionados en la Tabla 7, podemos observar que en términos
absolutos Francia ha crecido 72,49 mil millones de euros entre 2022 y 2025, mientras que
Alemania y Portugal han crecido en menor medida, 38,27 mil millones de euros y 13,10

mil millones de euros respectivamente.

Si nos fijamos en los cambios porcentuales del PIB durante estos afios, aunque Portugal
tiene tasas de crecimiento porcentual mas altas que Francia y Alemania, su economia es

considerablemente mas pequefias en términos absolutos.

Dado que Francia tiene tanto un crecimiento absoluto como relativo solido en su PIB
durante estos afios y su economia es significativamente mayor que la de Portugal,
podemos concluir que este pais tiene la mayor prosperidad en términos de PIB para los

proximos afos.
B) Poder adquisitivo per cépita

Entender el nivel de ingresos de cada nacion implica examinar su capacidad de compra,
un factor crucial que influye en la demanda del mercado. En este andlisis, se emplea la

Paridad de Poder Adquisitivo (PPA), medida en billones de dolares estadounidenses,
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reconocida como el indicador mas preciso del poder adquisitivo a nivel internacional
(Cervifio et al., 2023). La PPA ajusta las diferencias de precios entre paises, permitiendo
una comparacion mas equitativa del poder de compra y los niveles de vida, para asi poder

evaluar el verdadero valor de los ingresos en diferentes paises.

Tabla 9: Paridad de Poder Adquisitivo (PPA) 2021 y 2022

2021 Incremento % | 2022 Incremento %
France |$3.045,00 6,43% $3.120,00 2,46%
Germany | $4.442,00 3,16% $4.523,00 1,82%
Portugal | $348,54 -6,39% $329,62 -5,43%

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos de la CIA World Factbook (2024)

Los datos de la Tabla 8 muestran que, en términos absolutos, el mayor crecimiento en la
PPA corresponde a Alemania, con un aumento de $81,00 billones. En términos
porcentuales, el mayor crecimiento corresponde a Francia, con un incremento del 2,46%.
Por otro lado, Portugal experiment6 una disminucion tanto en términos absolutos como

en términos porcentuales.
C) Evolucion y volumen de las importaciones

Se procede a analizar las importaciones europeas del calzado reforzado con puntera

metalica (TARIC: 6401 10) en Francia, Alemania y Portugal.

Tabla 10: Cifras netas de importacion de calzado de seguridad 2021, 2022 y 2023

2021 2022 Incremento % 2023 Incremento %
France [17.279,90 €|18.474,84 € 6,92% 16.141,73 € -12,63%
Germany [20.155,41 €| 17.835,18€| -11,51% 18.172,61 € 1,89%
Portugal | 3.018,48 € | 4.345,83 € 43,97% 4.503,22 € 3,62%

Fuente: Elaboracion propia con los datos de UN Comtrade (2024)

Se puede observar de la Tabla 9 que el pais que més estd creciendo en cuanto a las
importaciones es Portugal, sin embargo, en términos absolutos sigue estando muy por
debajo que Francia y Alemania. En cuanto a Alemania, este pais ha experimentado un
decrecimiento de las importaciones respecto a 2021 mayor que Francia, pero su volumen
sigue siendo mayor. Por tanto, en términos de importaciones, Alemania parece ser el pais

con un atractivo mayor.
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D) Exportaciones desde el pais de la empresa

A continuacion, se procede a analizar las exportaciones del calzado reforzado con puntera
metalica de Espafia a Francia, Alemania y Portugal. De esta manera podremos ver la

aceptacion e imagen de los productos espafioles en cada mercado concreto.

Tabla 11: Cifras netas de exportacion de calzado de seguridad 2021, 2022 y 2023

2021 2022 Incremento % 2023 Incremento %
France |$263.849,00|$1.197.327,00 353,79% $1.049.659,00 -12,33%
Germany | $37.748,00 | $835.909,00 2114,45% | $1.251.863,00 49,76%
Portugal | $264.318,00| $520.019,00 96,74% $746.603,00 43,57%

Fuente: Elaboracion propia con los datos de UN Comtrade (2024)

Segun la Tabla 10, las exportaciones desde Espafia a Alemania experimentaron un
crecimiento excepcionalmente alto entre 2021 y 2022, con un aumento del 2114,45%, en
cierta medida por la recuperacion de la crisis del Covid-19. Respecto con los otros dos
paises, aunque las exportaciones a Portugal y Francia también experimentaron aumentos
significativos en 2022 (96,74% y 353,79%, respectivamente), la estabilidad o
disminucion en 2023 podria indicar una normalizacidon después del periodo de pandemia
donde los mercados se paralizaron. Habra que esperar a nuevos datos para sacar

conclusiones definitivas.
E) Barreras arancelarias

Las tarifas aduaneras de los paises receptores pueden tener un impacto significativo en
los precios de los productos exportados por J'HAYBER. Estas medidas pueden encarecer
los productos, lo que a su vez podria reducir su competitividad en relacion con alternativas
similares en el mercado internacional. Sin embargo, es importante destacar que, gracias a
la pertenencia de Espafia, Francia, Portugal y Alemania a la Union Europea, estos paises
no se ven afectados por las barreras aduaneras, lo que les otorga una ventaja competitiva

en comparacidn con otros destinos de exportacion fuera de la UE. (Cervifio ef al., 2017)
F) Barreras no arancelarias

La competitividad de los productos de exportacion de 'HAYBER podria ser influenciada
por las barreras no arancelarias presentes en los paises de destino. Estas barreras, que van
mas alla de los aranceles, pueden incluir regulaciones técnicas, normativas sanitarias y
fitosanitarias, y otros requisitos de certificacion. Cumplir con estos estandares puede

aumentar los costos de produccion y afectar la competitividad de los productos de la
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empresa en comparacion con alternativas en el mercado internacional (Cerviio, Arteaga
y Fernandez del Hoyo, 2017). Sin embargo, como Espafia, Francia, Portugal y Alemania
forman parte de la Union Europea, estos pueden beneficiarse de la armonizacion de
regulaciones y normativas dentro del mercado unico. Por tanto, podemos prescindir del

analisis en este punto.
G) Riesgos politico-comerciales

La eleccion de la modalidad de ingreso por parte de ' HAYBER implica la consideracion
de diversos riesgos que pueden surgir. Por ejemplo, las fluctuaciones en las tasas de
cambio pueden impactar negativamente en los costes y beneficios de la empresa en los
mercados extranjeros. Asimismo, la repatriacion de ganancias puede enfrentar obstaculos

legales o financieros en ciertos contextos internacionales. (Cervifio et al., 2017)

A pesar de estos desafios, el anélisis de riesgo-pais realizado por el CESCE (2024) ofrece
una herramienta para evaluar la viabilidad y las posibles dificultades que J"THAYBER
podria enfrentar en los paises objetivo. Este andlisis proporciona una vision detallada de
los factores politicos, econdmicos, sociales y legales que pueden influir en las operaciones

comerciales de la empresa en el extranjero.

Figura 11: Analisis pais-riesgo Francia 2024
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Figura 12: Analisis pais-riesgo Alemania 2024
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Figura 13: Analisis pais-riesgo Portugal 2024
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Del analisis de las Tablas 11 — 13, se puede comprobar que Alemania parece tener el perfil
de pais-riesgo mas favorable en términos de estabilidad politica, riesgo comercial y
situacion econdmica. Sin embargo, Francia y Portugal también ofrecen un entorno
politico y econdmico relativamente estable, aunque con algunos desafios especificos en
el ambito comercial y economico que deben considerarse al evaluar las oportunidades de

inversion y comercio en estos paises.
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H) Facilidad para hacer negocios

Este apartado aborda las oportunidades y desafios que JHAYBER puede encontrar al
incursionar en nuevos mercados durante su internacionalizacion. Tradicionalmente, el
informe "Doing Business" elaborado por el Banco Mundial solia ser el estdndar de
clasificacion. Sin embargo, debido a inconsistencias en los métodos de evaluacion, este
informe fue suspendido en 2021. Dado que aun se estdn desarrollando nuevos enfoques

y métricas de evaluacion, se prescindira de esta clasificacion. (Cervifio et al., 2023)
I) Corrupcion y transparencia

Gracias a los datos proporcionados por Transparency International podemos analizar el
nivel de corrupcion existente en Francia, Alemania y Portugal. Esta organizacion elabora
un informe anual calificando de 0 hasta 100 la percepcién de corrupcion en todos los
paises del mundo (Transparency International, 2024). Los datos de los tres paises

seleccionados son los siguientes:

Tabla 12: Corruptions Perceptions Index 2023

Puntuacién | Ranking
Francia 71 20
Alemania 78 9
Portugal 61 34

Fuente: Elaboracion propia con datos de Transparency International

Se puede apreciar de la Tabla 11 que el pais con una menor percepcion de corrupcion de
los tres es Alemania, seguido de cerca por Francia y de forma mas alegada, Portugal. Se

observa que estos datos concuerdan con la situacion politica analizada anteriormente.
J) Matriz de seleccion de pais

Concluido el andlisis de los factores relevantes para seleccionar el mercado objetivo en
el que ’HAYBER realizara la internacionalizacion de la linea de WORKS, se debe elegir
aquel pais en el que el proceso de expansion de la marca se haga de una forma Optima.
Para este trabajo se empleard la “Matriz Seleccion Pais” elaborada por Llamazares (2001).
Esta consiste en otorgar un determinado coeficiente de ponderaciéon a cada uno de los
nueve factores analizados. En cuanto a la puntuacion de cada pais, esta serd de uno a cinco
en funcion de cémo se desarrollen en cada factor, multiplicado por el coeficiente de

ponderacion determinado. (Cerviio et al., 2017)
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Tabla 13: Matriz seleccion pais

Crecimiento econémico
PPA
Importaciones
Exportaciones espafiolas
Barreras arancelarias
Barreras no arancelarias
Riesgos politico-
comerciales
Facilidad para negocios
Transparencia/corrupcion

P O W OO MNNWDS
A O W OO b~ b~ b O
OO ~ OO0~ WwPH
WO W OO wWwNPFk W

Fuente: Elaboracion propia con informacion del ICEX

Con ello, del andlisis de la Tabla 13 podemos concluir que Francia y Alemania parecen
ser los mercados Optimos para considerar en el proceso de internacionalizacion de
JHAYBER con una puntuacion muy similar. Por otro lado, Portugal pese a tener una
puntuacion inferior, la proximidad y similitud con Espafia hace atractiva su
internacionalizacion para un futuro. Por tanto, se continuara el analisis con Francia por

ser el mercado mas atractivo para la linea de WORKS de J’"HAYBER.
2.2.3 Tercera Fase: Analisis del entorno nacional

En esta fase, se adentra en un estudio mas exhaustivo del mercado francés, explorando su
panorama de manera global y su interaccion particular con la industria textil y del calzado.
Se busca analizar en profundidad tanto la oferta como la demanda en este mercado

especifico, tal como se describe en el trabajo de investigacion de Cervifio ef al. (2017).
A) Andlisis economico de Francia

Francia posee la tercera economia mas grande de Europa después de Alemania y Reino
Unido, con un PIB de 3.130 billones de dodlares en 2023 y un crecimiento del 0,7%
respecto al afio anterior (International Monetary Fund, 2024). En cuanto al PIB per capita,
este se situd en $47.360 ese mismo afio, lo que muestra que la poblacion de Francia tiene

un alto nivel de vida y desarrollo humano.

En cuanto a su poblacion, esta es de 66,09 millones de habitantes, de los que el 92,6% de

la poblacion activa trabaja. (CEDEFOP, 2024)
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Por ultimo, respecto con la inflacidn en el pais, esta se sitia en el 2,4% en relacion con el
afio 2023, lo que la sittia dentro de las previsiones de la Unién Europea (en torno al 2%).

(CEDEFOP, 2024)
B) Sector del calzado y textil en Francia

El mercado del calzado en Francia presenta una situacion solida, con ingresos que
alcanzaron los 7.16 mil millones de ddlares estadounidenses en 2024, proyectandose un
crecimiento anual del 1.40% hasta 2028. Se destaca especialmente el segmento de calzado
de cuero, con una estimacion de alcanzar un volumen de mercado de 2.84 mil millones
de dolares en 2024. A nivel local, se espera que cada persona genere unos ingresos
promedio de 108.70 délares estadounidenses en 2024, con una proyeccion de volumen de
mercado de 144.50 millones de pares para 2028. Sin embargo, se anticipa una leve

disminucion del 0.9% en el crecimiento del volumen en 2025. (Statista, 2024)

En el mercado especifico del calzado de seguridad en Francia, el valor de las
exportaciones en 2023 fue de 15.444,26 miles de euros, que pese a la disminucion del
9,5% respecto a 2022, sigue la tendencia alcista de afios anteriores. Ademas, suponen el
12,2% del total de las exportaciones europeas de este producto. Los principales destinos
europeos de las exportaciones segun la Figura 14 “Principales Exportadores Europeos de
Calzado de Seguridad a Francia” fueron: Portugal (45,5%), Italia (24,2%) y Bélgica
(13%). (ICEX, 2024)

Figura 14: Principales Exportadores Europeos de Calzado de Seguridad a Francia
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Fuente: Elaboracion propia a partir del ICEX (2024)

En cuanto a las importaciones, en 2023 experimentaron un crecimiento del 5,6% con un

valor de 5.125,3 miles de euros. Los principales paises importadores de calzado de
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seguridad a Francia segun la Figura 15 “Principales Importadores Europeos de Calzado
de Seguridad a Francia” fueron: Bélgica (20%), Alemania (16,6%) y Paises Bajos
(14,2%). En relacién con Espaia, el valor de las importaciones espafiolas a Francia fue
de 417,02 miles de euros, un 8,6% mas que el ano pasado y representando el 8,1% del

total de la Unién Europea. (ICEX, 2024)

Figura 15: Principales Importadores Europeos de Calzado de Seguridad a Francia
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Adicionalmente, en Francia el 22,3% de los empleos a tiempo completo corresponden a
la industria y el 10,8% a la construccion, dos sectores donde se encuentran el principal

publico objetivo del calzado de seguridad. (INSEE, 2024)
C) Consumidores franceses

En Francia, el mercado del calzado deportivo es robusto y diverso, con una amplia gama
de marcas internacionales y locales que compiten por la atencion de los consumidores.
Los franceses son aficionados al deporte y la actividad fisica, lo que impulsa la demanda
de calzado deportivo de alta calidad y rendimiento. Marcas como Nike, Adidas, Puma y
New Balance tienen una presencia significativa en el mercado®® y son populares entre los
consumidores franceses, tanto para actividades deportivas como para uso casual.

(Euromonitor, 2024)

Ademas, el interés en la moda y el estilo también influye en las preferencias de calzado

deportivo en Francia. Los consumidores buscan disefios atractivos que combinen

13 Nike y Adidas representan una gran parte del mercado, con cuotas de mercado del 18% y el 16%,

respectivamente, en 2020. (Euromonitor, 2024)
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funcionalidad y estética. La comodidad y la innovacion en tecnologia de calzado son

aspectos clave que los consumidores valoran al elegir zapatillas deportivas. (Euromonitor,

2024)

En cuanto al calzado de seguridad, este sector esta principalmente orientado hacia
profesionales en sectores como la construccion, la industria manufacturera y la logistica.
Los consumidores de calzado de seguridad en Francia priorizan la proteccion y la
durabilidad. Buscan caracteristicas como punteras reforzadas, suelas antideslizantes y
resistencia al agua, junto con comodidad para largas jornadas laborales. Asimismo, el
perfil de los clientes de este mercado es tradicional, prefiriendo la compra de productos
en tienda fisica antes que online debido a las caracteristicas especiales del producto.

(Mordor Intelligence, 2024)

Ademas, al igual que con otros tipos de calzado, hay una creciente conciencia sobre la
importancia de la sostenibilidad y la ética en la fabricacion del calzado de seguridad. Esto
ha llevado a un aumento en la demanda de opciones de calzado de seguridad que utilicen
materiales sostenibles y procesos de fabricacion responsables. (Mordor Intelligence,

2024)
2.2.4 Cuarta Fase: seleccion trasnacional

Esta cuarta y ultima fase se basa en seleccionar al publico objetivo sobre el cual
J’'HAYBER va a centrar su expansion internacional. Como se ha comentado en apartados
anteriores, la linea de WORKS no estd segmentada por géneros, pero si por las
especificidades técnicas de los productos. De esta forma tenemos calzado de seguridad
(con punteras reforzadas y antideslizantes enfocado en trabajadores de la industria),
calzado laboral (antideslizante enfocado més a profesionales del sector hotelero y
sanitario) y textil laboral. Debido a que la empresa lleva comercializando mas tiempo el
calzado de seguridad que los otros dos, y en consecuencia con un expertise'* mayor, se
ha decidido como publico objetivo de la expansiéon de la linea de WORKS a los
trabajadores industriales cuyos trabajos requieran de especificaciones técnicas en el

calzado.

14 Segin Oxford Languages (2024) se trata del conocimiento especializado, habilidades y experiencia

profunda en un area particular
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2.3 Modo de entrada
2.3.1 Tipos de modos de entrada

Después de la seleccion del mercado potencial, se deben evaluar los distintos modos de
entrada existentes, a saber: exportacion directa, exportacion indirecta, alianzas
estratégicas e inversion directa. También podrian afnadirse otros modos de entrada como
las franquicias o a través del comercio electronico, sin embargo, descartaremos estas
opciones ya que no son acordes con el modelo de negocio de ' HAYBER. (Cervifio et al.,

2023)

En primer lugar, la exportacion directa implicaria vender productos o servicios
directamente al mercado francés sin intermediarios. Esto conlleva una serie de tareas
como: investigacion de mercado, desarrollo de estrategias de Marketing, cumplimiento
de requisitos legales, logistica y servicio al cliente. Como ventajas, ofrece control directo
sobre ventas y relacion con clientes, pero requiere investigacion y puede tener un coste
mas elevado y riesgos adicionales para ' HAYBER. Gracias a sus implicaciones, permite

expandirse internacionalmente de manera gradual y controlada. (Cervifo ef al., 2023)

Por otro lado, y relacionada con la anterior, encontramos la exportacion indirecta. Este
modo de entrada consiste en utilizar intermediarios como agentes comerciales,
distribuidores o socios comerciales para vender los productos de 'HAYBER WORKS en
el mercado francés. Esta estrategia permite a la empresa evitar una inversion inicial alta,
acceder a conocimientos locales y reducir algunos riesgos asociados con la expansion
internacional. Sin embargo, también puede implicar menos control sobre la
comercializacion y venta de los productos, asi como una menor rentabilidad potencial

debido a las comisiones o margenes de beneficio compartidos con los intermediarios.

En cuanto al modo de las alianzas estratégicas, estas son colaboraciones con socios
locales en el mercado francés para facilitar la entrada internacional de J’HAYBER

15 alianzas de distribucién, acuerdos de

WORKS. Pueden incluir joint ventures
investigacion y desarrollo, colaboraciones de Marketing, suministro conjunto o desarrollo

de mercado. Estas asociaciones aprovechan los recursos, conocimientos y redes locales

15 Asociacion comercial temporal entre dos 0 mas empresas independientes que se unen para llevar a cabo

un proyecto o actividad comercial especifica. (Oxford Languages, 2024)
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para garantizar el éxito en el mercado extranjero, sin embargo, hacen perder control sobre

las decisiones. (Cerviio et al., 2017)

Por ultimo, la inversion directa implica establecer una presencia fisica en el mercado
francés a través de la apertura de filiales, sucursales o mediante la adquisicion de
empresas locales. Esta alternativa ofrece mayor control sobre las operaciones y permite
adaptarse mejor a las necesidades locales, pero requiere de mas recursos econdmicos y

conlleva riesgos como la exposicion a factores politicos y econdmicos externos.

2.3.2 Modo de entrada de J HAYBER WORKS en Francia

Tras el andlisis y en linea con el modelo de negocio de J’JHAYBER, la opcion mas
atractiva de los modos de entrada es por medio de la exportacion indirecta con
colaboracion de distribuidores locales fisicos. En cuanto a la venta online, los
consumidores de este tipo de productos son reacios a adquirir calzado de seguridad sin
antes probar el producto, por ello creemos que es mas conveniente dejar este tipo de canal
para una fase mas avanzada del proceso. Este modo permitiria no utilizar excesivos
recursos econdmicos en comparacion con la inversion directa mientras se mantiene cierto
control de las decisiones y el conocimiento local de los agentes comerciales.
Adicionalmente, dado que la empresa ya cuenta con una red de distribucion establecida
para otras lineas de la marca en Francia (padel y sportwear), puede beneficiarse de las
relaciones establecidas con los proveedores logisticos y del conocimiento de su equipo

comercial.

Esta entrada se hara de forma gradual y no para todo el territorio francés a la vez. En una
primera etapa, los puntos de venta fisicos seran los de aquellas areas/departamentos donde
haya mas trabajadores del sector industrial y de la construccion (INSEE, 2024). Los
siguientes graficos de las Figuras 16 y 17 muestran el porcentaje de trabajadores

asalariados en estos sectores comparado con el total.
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Figura 16: Proporcion del empleo asalariado en la industria francesa sobre el

empleo asalariado en 2021
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Figura 17: Proporcion del empleo asalariado en la construccion francesa sobre el
empleo asalariado en 2021
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A continuacion, se muestra en la Figura 18 la combinacion de ambos gréficos. La

distribucion por colores se ha realizado en funcion de los percentiles.
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Figura 18: Proporcion del empleo asalariado en la industria y construccion

francesa sobre el empleo asalariado en 2021
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Fuente: Elaboracion propia a partir del INSEE (2024)

En consecuencia, los departamentos en los que se fijaran los iniciales puntos de venta
fisicos son aquellos cuyo empleo asalariado en la industria y la construccion suponga el
37% o mas del empleo asalariado total (correspondiente al percentil 90). Estas regiones
son: Vandea, Ain, Alto Saona, Eure, Orne, Mayenne, Alto Loira, Jura, Ardenas, Ardéche
y Mancha. Estas areas se pueden dividir en este y oeste dada la proximidad de unas con
otros, de tal forma que facilita la labor de los agentes comerciales para que un mismo
agente pueda encargarse de varias zonas. Sin embargo, en funcion del rendimiento de los
productos, en futuras expansiones se puede estudiar la venta de los productos de
JJHAYBER WORKS en otras areas industriales (por ejemplo, las pertenecientes al
percentil 75).

En cuanto a los canales de distribucion, dada la similitud del publico objetivo francés y
espafiol, la mejor opcion es seguir la misma estrategia que en Espafa. Por ello, la
distribucion se hard por medio de tiendas fisicas minoristas especializadas en calzado de
seguridad y ropa laboral (ie: ferreterias) como por ejemplo Manelli o Leroy Merlin. Como

se ha mencionado, si el acogimiento del producto es favorable se puede comercializar los
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productos de WORKS a través de su pagina web al igual que hace con el resto de las

lineas de negocios o por medio de un Marketplace'® con Vetdepro.
A modo resumen, el modo de entrada se realizara de la Figura 19:

Figura 19: Fases para la entrada en el mercado francés de JJHAYBER WORKS
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Expgrtamon Venta online M_arketplage y
directa tienda online

Fuente: Elaboracion propia
2.4  Marketing-Mix internacional

Una vez determinado el mercado objetivo y el método de penetracion, se procede a
abordar las variables fundamentales del Marketing Mix: producto, precio, distribucion y

comunicacion. (Cervifo ef al., 2017)

Es necesario evaluar si conviene adaptar estas variables para satisfacer las
particularidades del mercado francés o si se puede mantener una estrategia mas
estandarizada alineada con las practicas de ’HAYBER en Espafia. Esta determinacion
dependera en gran medida de las diferencias significativas entre el mercado objetivo y el
mercado espafiol, asi como de la disposicion de JJHAYBER para asumir los gastos
asociados con posibles ajustes para maximizar su impacto y rendimiento en el nuevo

mercado.

Debido a la gran similitud entre el mercado de calzado de seguridad en Espafa y Francia,

con una regulacion comun, unos disefios similares y unos hdbitos de consumo parecidos,

16 Plataforma digital donde multiples vendedores pueden ofrecer sus productos o servicios a los

consumidores. (Oxford Languages, 2024)
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la elaboracion del Marketing Mix de Francia tendra pequeiios cambios respecto a la

seguida en Espana. (Cervifio et al., 2017)
2.4.1 Producto

Es esencial que 'HAYBER realice una seleccion estratégica de los productos que planea
introducir en el mercado francés. Esto implica considerar cuidadosamente los posibles
beneficios que la internacionalizacion puede ofrecer, asi como evaluar los riesgos
potenciales involucrados en el proceso (Cervifio, Arteaga y Fernandez del Hoyo, 2017).
Por lo tanto, la marca debera elegir aquellos productos que minimicen los riesgos, se
adapten de manera optima a las demandas del nuevo mercado y maximicen su potencial

de ganancias.

Por ello, como se ha mencionado anteriormente, no todos los productos de WORKS seran
llevados al mercado francés, sino unicamente los considerados como calzado de
seguridad ya que fueron los primeros de la linea y los que estan mas asentados entre los
consumidores de la marca. Adicionalmente, estos son los productos de WORKS que mas
beneficio reportan a la compania. Sin embargo, no se debe descartar la implementacion
de los productos restantes si hay una buena acogida de los productos de la empresa por el

mercado francés.

En relacion con cambios en los productos, estos no seran necesarios ya que el calzado de
seguridad de J’JHAYBER se adapta a las preferencias de disefio, materiales, calidad y
regulacion del mercado francés. Sin embargo, una vez que se haya establecido la
presencia en el mercado, se podria considerar la opcion de adaptar algunos productos,
eliminar aquellos con menor demanda o introducir disefios mas innovadores en Francia

como mercado de prueba del rendimiento de estos productos.
2.4.2 Precio

Dado la importancia de esta variable a la hora de adoptar decisiones por parte de los
clientes, esta variable tiene un peso mayor respecto al resto de elementos del Marketing

Mix. (Cervifio et al., 2017)

Al determinar los precios, 'HAYBER debe considerar cuidadosamente los costes
asociados para asegurarse de que estén cubiertos, asi como evaluar la demanda en el
mercado francés y respetar los limites del precio maximo al que pueden ofrecer su calzado
de seguridad. Ademas, es importante tener en cuenta la competencia y las caracteristicas

de sus productos. Por otro lado, en la era digital, Internet desempefia un papel clave en la
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fijacion de precios, ya que permite a los consumidores comparar facilmente los precios

de productos similares.

En primer lugar, hay que tener en cuenta que el precio medio de la linea de JJHAYBER
WORKS es de 57,15€ por par. Si dividimos los modelos segtn la proteccion ofrecida (S1,
S2 y S3 — Véase infra Anexo 3) los de nivel de proteccion S1 tienen una media por par

de 54,67€, los S2 de 41,45€ y los S3 de 60,13€. (J’HAYBER WORKS, 2024)

En cuanto al precio en el mercado francés el precio medio para el nivel de proteccion S1
es de 90,83€ y para el nivel S3 es de 103,41€ (no analizaremos los zapatos con nivel de
proteccion S2 ya que JJHAYBER WORKS solo cuenta con un modelo) (Manelli, 2024).
En relacion con el poder adquisitivo en ambos paises, el PIB per capita a valores de
paridad de poder adquisitivo en Espafia fue en 2022 de $48.685,5 mientras que en Francia
fue de $57.594, lo que supone un 18,29% mas (Banco Mundial, 2024).

Por ello, considerando ademas los costes asociados al transporte, comision de agentes’

comerciales y distribucion®®

, una estrategia de precio razonable seria aumentar un 25% el
precio respecto a Espafia. En consecuencia, el precio medio por par de J’"HAYBER
WORKS seria de 71,43€. Respecto a cada nivel de proteccion, el precio medio sera de
68,33€ para el nivel S1, 51,81€ para S2 y 75,16 para S3, siendo un precio mas bajo que

el de sus competidores y por tanto haciendo el producto mas atractivo.
2.4.3 Distribucion

La distribucion esta estrechamente ligada al modo de entrada seleccionado, para el caso
de JJHAYBER WORKS la exportacion indirecta para el punto de venta fisico y una
posible exportacion directa a través de la venta online segiin el rendimiento de los

productos en Francia. (Llamazares- Nieto, 2001)

Para la distribucion de la exportacion tanto directa como indirecta, la empresa puede
aprovechar los actuales acuerdos logisticos que tiene con las empresas de transporte para

el resto de las lineas de negocio (DHL y SEUR). De esta forma se puede reducir los costes

17 Segin Rafael Bernabeu, los agentes a nivel nacional tienen una comision del 7%, mientras que a nivel

internacional las comisiones son entre el 10% y 12%.

18 Segun Rafael Bernabeu, el precio por par del transporte es de 4€ para la peninsula y 7€ para envios a

otros paises.
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asociados a la distribucidn al transportar una mayor cantidad de productos de la empresa

por medio de economias de escala®®.

Respecto al punto de venta, como se ha mencionado anteriormente este consistird en
minoristas especializados en calzado de seguridad y ropa laboral y la futura venta online
se realizard por medio de la propia pagina de la empresa y marketplace con socios

estratégicos.

Para la seleccion del punto de venta fisico, se tendrd en cuenta el nimero de
establecimientos de los minoristas y su cercania a zonas industriales tal y como se ha

explicado en el modo de entrada.
2.4.4 Comunicacion

Las estrategias de comunicacion en el mercado francés seran similares a las seguidas en

el mercado espafiol dada la similitud entre ambos publicos objetivos.

En un primer momento del proceso de internacionalizacion, es necesario utilizar las
herramientas de comunicacion dentro de las redes sociales de la empresa, creando
usuarios especificos para el mercado francés y que asi las comunicaciones se realicen en
el idioma del publico objetivo. Asimismo, el uso de herramientas de Marketing directo
como puede ser el mailing® a clientes potenciales puede ser beneficioso para una efectiva
comunicacion en el mercado francés. En estas campaiias, es recomendable incluir algin
tipo de incentivo, como descuentos o promociones especiales, que motiven a los clientes
a realizar una compra. Esto no solo puede aumentar la tasa de respuesta, sino también

fortalecer la lealtad de los clientes y fomentar la repeticion de compras.

También seria interesante que la marca hiciera destacar sus productos en los puntos de
venta fisicos. Para ello, y dada la reconocida durabilidad y dureza de los zapatos de la
marca, se podria ofrecer a los clientes la posibilidad de realizar por ellos mismos las
pruebas requeridas al calzado de seguridad para obtener la certificacion ISO 20345

adaptando las pruebas realizadas al contexto del punto de venta. Con ello, de una forma

19 Reduccion en los costos unitarios de produccién que una empresa experimenta a medida que aumenta su
escala de operaciones y produce en mayores volumenes. Esto se debe a que los costos fijos se distribuyen

entre mas unidades producidas, lo que resulta en una mayor eficiencia y productividad (RAE, 2024)

20 Estrategia de Marketing para comunicarse con clientes potenciales o existentes, con el fin de informarles

sobre novedades, ofertas especiales, actualizaciones de productos, entre otros. (Oxford Languages, 2024)
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distinta y divertida, los clientes podrian comprobar la seguridad y proteccion que les

brinda el calzado de J' HAYBER.

Posteriormente y después de que la marca se empiece a dar a conocer en el mercado
francés, se pueden seguir las practicas publicitarias realizadas en Espafia en medios de
prensa deportivos como por ejemplo la revista Marca (Ver Figura 9) o en la retransmision
de los partidos de futbol del Madrid, Atlético de Madrid y Barcelona cuando juegan como
visitante, adaptandolas a Francia. De esta forma, ’HAYBER podria realizar la misma
comunicacion respecto a revistas deportivas francesas como puede ser L'Equipe con
350.000 suscriptores digitales en 2022 (Laboratorio de Periodismo, 2021), o publicidad
durante el partido cuando el PSG juegue fuera de casa. Asi, la marca obtendra una gran

visibilidad en el mercado francés.
2.4.5 Implementacion: Organizacion, coordinacion y control

Una vez realizado el Marketing Mix para el proceso de internacionalizacion de

J'HAYBER en Francia, conviene desarrollar un plan de implementacion.
A) Organizacién

Para asegurar el éxito de la estrategia de internacionalizacion, es esencial establecer una
estructura organizativa eficiente que incluya un departamento dedicado al desarrollo del
plan (Llamazares-Nieto, 2001). Este departamento, enfocado en la expansion

internacional, se encargara de las siguientes actividades:

e Adaptacion de la Pagina Web: Se llevard a cabo la traduccion de todos los

contenidos de la pagina web al francés para adecuarla al nuevo mercado.

e Gestion Comercial: Se abordaran todas las cuestiones relativas al mercado
francés, incluyendo la gestion de los productos de calzado de seguridad y la

ejecucion del plan de internacionalizacién de Marketing disefiado.

e Gestion Administrativa: Se gestionaran los tramites burocraticos asociados a la
internacionalizacion, asi como las funciones técnicas y logisticas necesarias para

el proceso de expansion.

La creacion de este departamento especifico garantizara una implementacion efectiva de

la estrategia de internacionalizacion en el mercado francés.
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B) Coordinacion

La interaccion fluida y la comunicacion entre los distintos departamentos son
fundamentales para el desarrollo y el éxito de una empresa (Llamazares-Nieto, 2001).
Aunque J'JHAYBER no sea una empresa de gran tamafio en cuanto al numero de
trabajadores, esto facilita la integracion entre areas en el proceso de expansion hacia el

mercado francés.

El departamento encargado de la internacionalizacion liderara la entrada en el mercado
francés, manteniendo una estrecha colaboracion con todas las areas de la empresa,

especialmente con los departamentos de ventas y Marketing.

Para asegurar el cumplimiento de plazos y objetivos, se sugiere establecer un seguimiento
continuo del proceso mediante la organizacion de reuniones entre los diferentes
departamentos (Llamazares-Nieto, 2001). De esta manera, se garantiza una coordinacion

efectiva y un avance constante en el proceso de internacionalizacion.
C) Control

Aunque el plan de expansion de JHAYBER WORKS a Francia se desarrolle de forma
progresiva, iniciando con la venta del calzado de seguridad segun el progreso del mercado
francés, es fundamental establecer un sistema de vigilancia continuo. Esto implica evaluar

los resultados alcanzados y compararlos con los objetivos establecidos previamente.

Para ello, los objetivos y estrategias deben ser definidos con claridad y ademas deben ser
medibles, lo que permitira identificar cualquier desviacion o barrera que pueda surgir
durante el proceso de internacionalizacion de JHAYBER WORKS. Una herramienta 1til
para llevar a cabo esta supervision es la creacion de informes mensuales de rendimiento,
lo que facilitard un andlisis periddico de la situacion y el progreso del plan de

internacionalizacion de la linea de negocio.
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CONCLUSIONES GENERALES

A continuacion, se procede a detallar las conclusiones alcanzadas con este trabajo de

acuerdo con los objetivos fijados al inicio, tanto en términos generales como especificos

para J’HAYBER.
1* Conclusion general.

A raiz del analisis realizado en la primera parte del trabajo, asi como el modelo de negocio
de J’JHAYBER, podemos afirmar que la empresa se encuentra en un momento Optimo

para seguir expandiéndose internacionalmente hacia otros mercados.

Conclusion particular 1: Esta afirmacion se justifica ademas por las posibilidades que
brinda un mercado global en expansion, en particular de

subsector de calzado de seguridad.

Conclusion particular 2: También se soporta por la situacion de disponibilidad de recursos
y tendencia de crecimiento que ha llevado la empresa en los

ultimos afos.

Conclusion particular 3: Asimismo, se ha analizado el modelo de negocio y se ha
concluido con su viable extrapolacion al mercado francés tanto

por la similitud de perfil de clientes como entorno competitivo.
2" Conclusion general:

Debido al resultado positivo del andlisis de la primera parte, se ha procedido en la segunda
a disefiar un plan de internacionalizacion para J"HAYBER combinacion del modelo de
Llamazares-Nieto (2001) y del ICEX (Cerviio et al., 2017 y 2024) pues se ha observado
como este modelo hibrido es el Plan de Marketing Internacional mas adecuado para la

empresa.

Conclusion particular 4: Este Plan se ha dividido en los siguientes subapartados: Analisis
de J'HAYBER WORKS, seleccion de  mercados
internacionales, modos de entrada, Marketing Mix,

implementacion y control del plan de internacionalizacion.

Conclusion particular 5: Se ha descartado el Modelo de Hollensen pese a sus bondades
de rigurosidad y calidad por su complejidad y mayor lejania a la

realidad de una empresa espafiola.
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3? Conclusion general:

El analisis realizado acerca del mercado Optimo con mayor potencial para
internacionalizar la linea de calzado de seguridad de WORKS ha dado como resultado el

francés.

Conclusion particular 6: En la seleccion de este mercado se han seguido criterios
socioecondmicos, asi como se ha valorado también la

proximidad geografica y cultural entre Francia y Espaia.

Conclusion particular 7: Otros mercados potenciales que se han analizado y resultado de
interés son el portugués y, en especial, el aleman que se

proponen para unas siguientes expansiones exteriores.
4" Conclusion general

La forma de penetracion seleccionada para entrar en el mercado francés es, en primer
lugar, por medio de la exportacion indirecta utilizando canales fisicos en zonas donde

exista un alto volumen de trabajadores industriales y de la construccion.

Conclusion particular 8: En una segunda fase se ampliara el rango de areas geograficas a

otras con menor densidad de trabajadores objetivo.

Conclusion particular 9: Igualmente, con posterioridad se abrird la venta del canal online
tanto propio (pagina web) como a través de una Marketplace

(Amazon, etc.).
5* Conclusion general

Debido a la baja distancia cultura entre Francia y Espafia y a los similares patrones de
conducta entre consumidores de ambos paises, la estrategia de Marketing Mix propuesta
a seguir es similar a la de Espafia. Por tanto, ’HAYBER adoptard una estrategia

generalizada (o globalizada) en ambos paises.

Conclusion particular 10: A este respecto las estrategias de producto y distribucion seran

las que apenas tengan cambios significativos

Conclusion particular 11: Sin embargo, el precio se aumentard un 25% para cubrir los
mayores costes de transporte y la mas alta comision de los
agentes. Incremento que se espera absorba el mercado al tener

un poder adquisitivo mas alto.
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Conclusion particular 12: Finalmente, en cuanto a la promocion, la estrategia seguida sera
similar a la utilizada en Espana, pero adaptada a las

circunstancias culturales del mercado francés.
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FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Para finalizar este trabajo, se detallan a continuacion futuras propuestas de investigacion

para proximos trabajos y estudios relacionados con éste que no se han abordado al no

formar parte de los objetivos pero que lo seran una vez consolidado mercado. Estas son:

Tras la expansion de la linea de WORKS al mercado francés, la empresa
J’HAYBER puede encontrarse en una situacion Optima para continuar su
internacionalizacion hacia otros mercados potenciales como el aleman o en paises

de otros continentes como por ejemplo Estados Unidos.

También es interesante para J’JHAYBER estudiar la introduccion del resto de
productos de la linea de WORKS (calzado y textil laborales) en el mercado francés
o en otros mercados europeos. También puede aumentar sus lineas de negocio con

la especializacion de nuevos deportes en auge como puede ser el pickleball.

Por otro lado, JJHAYBER puede tratar de conseguir ingresos adicionales y atraer
mas clientes por medio de redes sociales donde la empresa todavia no estd
presente como por ejemplo Tik Tok. Su contenido podria basarse en videos

técnicos de padel o sometiendo su calzado laboral a condiciones extremas.
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1. Anexo 1

Anexo I: Cambios en el ensayo de la resistencia al deslizamiento del calzado de

seguridad
DESLIZAMIENTO REQUISITO COEFICIENTE 4 ARCADO  OBLIGATORIEDAD
FRICCION
Tacon hacia adelante >0,31
Baldosa detergente Sin marcado Obligatorio
Plano hacia atras >0,36
Tacon hacia adelante 20,19
Baldosa glicerina SR Opcional
Plano hacia atras 20,22

No posibilidad de

testar ensayo G 2 i

Calzado especial

Fuente: Prolaboral (2023)
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2. Anexo 2

Anexo II: Requisitos de plantilla del calzado de seguridad

TIPO DE PLANTILLA REQUISITOS

Plantillas metalicas resistentes a la =1.100 N de presion
perforacion (P) Probado con un punzon de 4,5 mm

1.100 N de presion
Se ensayara la resistencia en cuatro puntos
Probado con un punzén de 4,5 mm

Plantillas no metalicas resistentes a la
perforacion y palmillas (PL)

El valor medio de cuatro pruebas = 1.100 N

Plantillas no metalicas resistentes a la Ningun valor individual sera = 950 N
perforacion y palmillas (PS) Se realizaran cinco medidas

Probado con un punzén de 3,0 mm

Fuente: Prolaboral (2023)



3. Anexo 3
Anexo III: Resumen Calzado de Seguridad de Clase I

CLASIFICACION PROPIEDADES

SB

Puntera de proteccion contra golpes con
energia al menos de 200J
Carga de compresion al menos de 15 kN en
la puntera de seguridad

S1
Requisitos basicos (SB)
Talon cerrado
Antiestatico (A)
Absorcion de energia en el talon (E)

S2

Propiedades S1

Clase | Resistencia a la penetrgcién y absorcién de
(Cuero y otros agua en la piel (WPA)
materiales que NO

sean caucho o S3

polimérico) Propiedades S2

Resistencia a la perforacion (P)
Suela con resaltes

S6

Antiestatico (A)

Absorcion de energia en el talon (E)
Resistencia a la penetracion y absorcion de
agua en la piel (WPA)
Resistencia al agua del calzado completo
(WR)

S7
Propiedades S6
Resistencia a la perforacion (P)
Suela con resaltes

Fuente: Prolaboral (2023)



4. Anexo 4

Anexo IV: Resumen Calzado de Seguridad de Clase 11

CLASIFICACION PROPIEDADES

Clase ll
(Todo caucho o todo
polimérico)

SB

Puntera de proteccion contra golpes con
energia al menos de 200 J
Carga de compresion al menos de 15 kN en
la puntera de seguridad

S4
Proteccion puntera 200 J
Talon cerrado
Antiestatico (A)
Absorcion de energia en el talon (E)

S5
Propiedades S4

Resistencia a la perforacion (P)
Suela con resaltes

Fuente: Prolaboral (2023)
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5. Anexo 5

Anexo V: Modelo Olimpo J'HAYBER

Fuente: J"HAYBER (2024)

Xii



6. Anexo 6

Anexo VI: Nueva imagen de marca de JJHAYBER — Roberto Leal

Fuente: J"HAYBER (2024)
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