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RESUMEN

Hoy se vive en un mundo completamente globalizado. El cambio tecnoldgico acorto las distancias
no solo kilémetros y tiempos, sino también culturales. La gente esta mas cerca aun estando lejos,
transportarse de un lugar a otro es muy sencillo, poder hablar con alguien al otro lado del mundo
lleva solo unos segundos y comprar algo que deseemos esta al alcance de solo un click. Esto es

gracias a la internacionalizacion de las compaiiias.

En las ultimas décadas las empresas se expandieron a nivel mundial en forma exponencial,
pasando a ser para muchas de ellas una necesidad. Una necesidad que nace a través de todos los
consumidores, para otras es solo un deseo, un objetivo a cumplir. La gente ya no se conforma
solo con lo que encuentra en los comercios locales, generando que las compaiias se abran al
mundo. En este trabajo se estudid de qué se trata este proceso. Como cada vez es mas comun

pensar en el mundo como un solo mercado, en vez de pensar en mercados locales.

Internacionalizar una empresa, requiere de mucho tiempo y trabajo. Se analizaron las distintas
formas de hacerlo y como lograr un fuerte posicionamiento en esos nuevos mercados. Los
desafios que deben afrontar, riesgos a asumir y beneficios que pueden conseguir al lograrlo. Para
entender mejor el inicio de una compaiiia, el momento de su internacionalizacion y un correcto
establecimiento en un mercado diferente al local, se estudio el caso de Kéarcher, una empresa de
origen aleman, de la industria de la limpieza que hace mas de 20 afos que comercializa sus

productos en la Argentina.

Palabras claves: internacionalizacion, métodos de entrada, empresas.
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INTRODUCCION

Desde la globalizacion, el mundo paso a ser solo un mercado para un gran nimero de empresas.

Ya no se piensa mas a nivel local, sino a nivel global.

El siguiente trabajo final, se encuentra dividido en dos partes. La primera parte tuvo como objetivo
entender que es la internacionalizacidn, para lo cual se citaron distintas definiciones de diversos

autores, y luego se analizaron los siguientes aspectos:

a) Factores que llevan a las empresas a internacionalizarse;
b) Porque las empresas quieren hacerlo;

¢) Desarrollo de un plan de internacionalizacion;

d) Formas de entrada en un mercado;

e) Estrategias de internacionalizacion;

En la segunda parte, luego del andlisis del marco tedrico sobre la internacionalizacion de
empresas, se estudio el caso Kércher. una empresa alemana con 80 afios de trayectoria y un gran
camino recorrido en experiencia internacional. El objetivo consistid en responder a la pregunta
(Coémo hizo Kércher para expandirse a la Argentina y consolidarse en ese mercado?, el proceso
realizado, los métodos, el tiempo que le llevo y cudles fueron las estrategias utilizadas para

establecerse y consolidarse en el mercado.

Por ultimo, se realizé una exposicion de las conclusiones obtenidas a lo largo del trabajo y de la

bibliografia utilizada para elaborarlo.

Esta investigacion tuvo un caracter descriptivo. Se ha realizado un andlisis del marco tedrico
general, utilizando diversas fuentes bibliograficas, libros, articulos y trabajos publicados, junto a
un trabajo de campo que consistié principalmente en entrevistas al personal de Karcher Argentina

de las distintas areas de la empresa, y busqueda de informacion digital.
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CAPITULO 1. INTERNACIONALIZACION

1.1. ;Qué es la internacionalizacion?
Algunas definiciones de internacionalizacion por diferentes autores:

Por internacionalizacion se entiende todo aquel conjunto de operaciones que facilitan el
establecimiento de vinculos mas o menos estables entre la empresa y los mercados
internacionales, a lo largo de un proceso de creciente implicacion y proyeccion internacional

(Welch y Loustarinen, 1988; Root, 1994; Rialp, 1999).

La internacionalizacion es el movimiento de las operaciones internacionales de la empresa hacia

el exterior (Turnbull, 1987).

Proceso en el cual actitudes u orientaciones especificas estan asociadas con fases sucesivas en la

evolucion de las operaciones internacionales de la empresa (Wind et al.,1973).

Proceso de aumentar el compromiso o la participacion de las operaciones internacionales (Welch

y Luostarinen, 1988).

La internacionalizacion es el proceso de adaptacion de las operaciones de la empresa a los

entornos internacionales (Calof 'y Beamish, 1995).

Proceso de compromiso incremental de aprendizaje basado en la acumulacion de conocimientos
y en el incremento de recursos comprometidos en los mercados exteriores (Donoso, 2010),

(Vernon, 1966) y (Lee, 1978).

Procesos de direccion estratégica mediante los cuales, las empresas evalian las condiciones
cambiantes del entorno internacional y desarrollan una respuesta organizativa adecuada a sus

recursos que implicara el traspaso de las fronteras nacionales (Leon, 2004).

La internacionalizacion es el momento en que una empresa decide cruzar las fronteras de su
mercado nacional. Es decir, el momento en que una empresa, sea por la madurez propia o por

casos de fuerza mayor, decide llevar sus productos o servicios hacia otros paises.

Este proceso, es un camino largo de recorrer. La apertura al mundo de una compaiiia requiere
tiempo, y requiere de un plan de internacionalizacion para llevar adelante, analizando buen los
potenciales los mercados y sus consumidores, asi como también los posibles riesgos con el fin de

disminuir sus probabilidades.
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1.2. Patrones de la internacionalizacion

Para que una compaiiia tome la decision de expandirse hacia nuevos mercados, debe haber
razones apropiadas que lo motiven o. Ademas de las razones, se deben tener en cuenta otros
factores importantes como: la situacion actual de la empresa, los recursos disponibles, la
semejanza con los nuevos mercados y los potenciales riesgos. Las razones mas comunes que

llevan a la internacionalizacion son:

1) Aparicion de nuevos mercados sumamente atractivos;

2) Busqueda de facil acceso a avances tecnoldgicos y materias primas;

3) Busqueda de mercados menos competitivos o la prérroga del ciclo de vida del producto
y/o servicio;

4) Busqueda de nuevos mercados para utilizar economias de escala;

5) Reduccion de costos de transaccion y eliminacion de restricciones legales.

6) Diversificacion del riesgo de operar en un mismo mercado;

7) Enfrentamiento a nuevos competidores procedentes del exterior;

8) Incentivos gubernamentales y déficit comercial;

9) Mejor posicionamiento competitivo;

10) Saturacion del mercado local;

11) Seguimiento de clientes multinacionales;

12) Vocacion internacional de sus Directivos;

Analisis en mayor profundidad cada una:

1) Aparicion de nuevos mercados sumamente atractivos.

Este factor es un natural, que es la superpoblacion o el subdesarrollo, hace que empresas decidan
ir en busca de la conquista de mercados. Es por ejemplo el caso de los paises de oriente, que desde
hace ya unos afios han crecido progresivamente poblacionalmente aumentando también de
manera significativa su oferta y su demanda. Por lo cual también puede ser una potencial amenaza
si empresas locales salen al mundo. O en el caso de paises emergentes que cuentan con una calidad

inferior en tecnologias.

2) Busqueda de facil acceso a avances tecnoldgicos y materias primas.

Con el objetivo de eficientizar recursos, las empresas estudian nuevos mercados y los recursos
que pueden obtener de ellos. Pueden buscar recursos que abunden o faciles de obtener, como
materia prima, tecnologia, mano de obra o mano de obra calificada. Con el objetivo de reducir

costos y mejorar margenes, las empresas instalan plantas en paises donde los recursos no escasean
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y asi reducen costos logisticos, abren oficinas comerciales donde la mano de obra calificada es

significantemente mas barata o instalan share services con el fin de centralizar y tener menos

personal en distintitos paises.

3) Busqueda de mercados menos competitivos o la prérroga del ciclo de vida del producto

y/o servicio.

Estos casos se dan cuando un mercado es acotado, el producto/servicio que se ofrece es muy
masivo o con una potencialidad de crecimiento exponencial. También puede darse cuando estos
se encuentran maduros y proximos a terminar su ciclo de vida. En esta situacion es donde las
empresas empiezan a buscar nuevos mercados para penetrar, mercados que deben crearse o estan

aun sin explotar.

4) Busqueda de nuevos mercados para utilizar economias de escala.

Debido a los avances tecnologicos y la constante busqueda de ser mas eficiente en términos de
recursos, muchas compafias fueron modificando su estructura para lograr el tamafio 6ptimo. El
hecho de incorporar nuevas tecnologias, o la puesta a punto de una planta, tiene un costo muy alto
y alto costo de mantenimiento. Obliga a las empresas a expandirse, lo que implica salir a buscar

nuevos clientes en nuevos mercados.

5) Reduccioén de costos de transaccion altos y restricciones legales.

En algunos mercados los costos locales de operar alli, como impuestos o tasas, percepciones y
retenciones, o bien algunos paises suelen poner restricciones que no permitan el libre comercio
de las empresas. Cuando estos factores restringen el crecimiento o la ganancia de una empresa,

es cuando buscan alternativas fuera de ese mercado.
6) Diversificacion del riesgo de operar en un mismo mercado.

En varias ocasiones, el pais donde se encuentra una compaiiia no es lo suficientemente estable.
El contexto econdmico, social, cambios de politicas o gobierno, los hacen tan dinamicos que las
empresas no pueden lograr su estabilidad o estdn simplemente expuestas a riesgos muy grandes
que pueden terminar perdiéndolo todo. Para ello existe la diversificacion, tomar la decision de

internacionalizarse para no concentrar el éxito en un solo pais.

7) Enfrentamiento a nuevos competidores procedentes del exterior.

El hecho de que las empresas decidan arribar en nuevos mercados significa también competir por
los clientes con las empresas locales. Para lo cual, estas empresas locales pueden tomar distintas

posturas ante esta amenaza. Hacerle frente mediante estrategias de precios por ejemplo o como
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fue el caso de Michelin y Goodyear. Cuando Michelin entro al mercado norteamericano, la

respuesta de Goodyear en lugar de competirle localmente, fue ir y expandirse en Francia para

lastimarlo de la misma manera.
8) Incentivos gubernamentales y déficit comercial.

Este escenario ocurre cuando los paises no exportacion lo suficiente como para poder importar
desde otros mercados lo que internamente hace falta. Para alinear la balanza comercial los

gobiernos incentivan las exportaciones con por ejemplo beneficios fiscales.

9) Mejor posicionamiento competitivo.

En ocasiones para mejorar el posicionamiento de la marca, el hecho de expandirse, tener presencia
en otros mercados mas prestigiosos o el solo hecho de estar fuera del mercado local, genera un
sentimiento de deseo de tener esa marca por parte del consumidor. Si la imagen de la marca no es
fuerte localmente, es una forma de hacerla mas fuerte, generando mas demanda local y ganando

mercado en el exterior.

10) Saturacion del mercado local.

Este punto hace referencia a determinados productos/servicios que no tienen posibilidad de
continuar creciendo en sus actuales mercados o estan a punto de saturarlo. Una de las razones es
la baja natalidad, que a mediano-largo plazo significa una disminucion en la demanda, y es asi
como las empresas comienzan a analizar nuevos mercados. De este modo pueden continuar con
un crecimiento sostenible en el tiempo atendiendo la demanda de los consumidores en el

extranjero.

11) Seguimiento de clientes multinacionales.

Es el caso de algunas empresas que son muy grandes en facturacion, pero que deben el volumen
de su negocio a solo uno o algunos clientes, y el éxito que tengan no depende solamente de ellos.
Ejemplo son los casos de fabricantes de motores de avion o piezas de automovil. Si alguna de
estas empresas decide expandirse internacionalmente e instalan plantas en nuevos mercados
porque les es mas conveniente, estos fabricantes deberan acompaifiarlos inicialmente exportando

y depende el volumen podrian también ellos instalarse en ese nuevo mercado.

12) Vocacion internacional de sus Directivos.

Este factor interno, por interno significa que es un plan que nace desde adentro de la compaiiia,

se da cuando miembros del Directorio son profesionales con formacion internacional, ya sea
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académica o profesional. Sus experiencias vividas les da esa ambicion internacional, ganas de

conquistar nuevos mercados.

Estos factores pueden también identificarse como internos o externos. O como los nombra Mhyre

(2017) se los conoce también como factores “push” o “pull”.

- Push: se encuentra el mercado y las condiciones de comercio, costos de produccion,
politicas de gobierno, limitado mercado en términos de escala, las oportunidades de
expansion, el aumento de costos en economia local, costos laborales, escasez de recursos,
condiciones empresariales nacionales, etc.

- Pull: se encuentran los bajos costos laborales, los recursos naturales, la infraestructura, el

marco legal y facilidades y condiciones del negocio.

Volviendo a la pregunta inicial, existen una serie de patrones que lleva a una compaiia a tomar
la decision de internacionalizarse o no. Para iniciar este proceso, se debe tener vision a largo
plazo, determinar cuales son los recursos econdémicos disponibles, el entorno econémico, los
mercados objetivos, riesgos asociados, entre otros puntos. Toda esta informacion se vuelca en el
plan de internacionalizacion de una empresa y ayudan a establecer las estrategias a llevar adelante,

dependiendo de los distintos escenarios resultantes.

1.3. ;Por qué las empresas quieren internacionalizarse?

Enrique Fanjull sostiene que existen cuatro motivos fundamentales por los que las empresas se

internacionalizan, que son:

e (Crecimiento;
e Competitividad,
e Diversificacion de mercados;

e Asegurar el suministro de materia prima para la produccion;

! Técnico Comercial y Economista del Estado. Ha sido Consejero Comercial de la embajada espafiola en
Egipto, China, Canada y Holanda. En el sector privado ha sido director de Técnicas Reunidas
Internacional y socio director de ACE-Cooperacion y Proyectos. Fue presidente del Comité Empresarial
Hispano-Chino. Actualmente es profesor del Master de Relaciones Internacionales de la Universidad San

Pablo-CEU
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Se profundizara en cada uno de estos cuatro aspectos para comprenderlo mejor.

1. Crecimiento. Abrirse al mundo, como también se vio en el analisis de los patrones de la seccion
anterior, supone aumentar el volumen del negocio y en consecuencia un mayor nimero en ventas.
Esto genera para el pais receptor expansion de la produccion, mas empleos, mas inversiones, y
mas recaudacion del gobierno. Es decir, si la empresa lo hace eficientemente, internacionalizarse

permite hacer crecer a una empresa y ademas lo hace realizando un aporte a la economia.

2. Competitividad. Como se indico en el punto 1. el crecimiento genera un mayor volumen de
negocio y esto aumenta ademas la competitividad de una empresa. De esta manera, la empresa
multinacional entra en una rueda donde al ser internacional aumentar su competitividad, aumenta
sus ventas, realiza inversiones en nuevos mercados y vuelva a penetrar en un nuevo mercado,

generando mayor competitividad y mayores ventas.

Para entender mejor como la competitividad esta favorecida por la internacionalizacion, Faul

enumera distintas vias:

- Primero, la internacionalizacion puede traer una reduccién de costos. La empresa puede
encontrar materia prima mas barata en los mercados internacionales. O bien puede trasladar su

proceso productivo o parte de €1, a localizaciones con mejores condiciones en términos de costos.

- Segundo, el aumento en el volumen del negocio debido a la exportacion le permite a la empresa
aprovechar economias de escala, es decir, producir con menores costes unitarios. También le

permite introducir nueva tecnologia que si solo atendiera el mercado doméstico no serian rentable.

- Tercero, la internacionalizacién somete a una empresa a competir con empresas de todo el
mundo. Esto hace que se vea obligada a volverse mas eficiente, mejorar procesos y costos. Si la

empresa no se moderniza pierde competitividad.

- Cuarto, la internacionalizacion es un medio que sirve también para aprender de otras empresas.
Puede ser de la empresa misma o de sus clientes/proveedores. Una compaiiia al abrirse al mundo
puede captar ideas, mejoras y conocer las distintas culturas y estrategias, puede aprender de los
errores de sus competidores. Permite adoptar lo que quisieran para si mismos como también

prevenir lo que no le gustaria que pasara.

3. Diversificacion. El resultado de expandirse en diferentes mercados permite diversificar riesgos

de una compaiiia. Ademas de no depender de un tinico mercado, que ante cualquier crisis o una
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recesion puede terminar en importantes consecuencias. Si la empresa tiene actividad fuera de ese
mercado puede subsistir y afrontar estos eventos, pero debe hacerlo con anticipacion, debe estar
consolidada en su estrategia de internacionalizacion. Si el mercado local cae en ventas uno puede

apostar a la venta en el exterior o la exportacion, lo que no se debe hacer es en el momento que

se recupera el mercado local, desatender los otros mercados.

4. Asegurar el suministro de materia prima para la produccion. En el caso de empresas que
dependan de materia prima proveniente del extranjero para su proceso de produccion,
internacionalizarse es la forma de asegurarse el suministro necesario. Cuando una economia
carece de determinados recursos, si bien pueden importarse, la forma que una compafiia se
asegure tener siempre disponible y la cantidad necesaria de materia prima, el camino es

expandirse a esos mercados donde estas abundan.

1.4. Plan de internacionalizacion

Una vez se haya tomado la decision de expandirse, se tienen en claro los motivos y razones para
iniciar este proceso, las empresas deben hacer un estudio exhaustivo de las distintas variables que
se han enumerado anteriormente para poder crear el plan de internacionalizacion y desarrollar las

estrategias a llevar adelante.
El plan de internacionalizacién debe considerar:

Los mercados objetivos;

Los productos y servicios que se quieren exportar;
El comportamiento de los consumidores;
Adaptacion de productos;

Fijacion de precios o margen objetivo;

Canales de distribucion;

Necesidad de recursos humanos;

Necesidad de recursos financieros;
Contingencias;

Estudio de viabilidad.

~SCEmommO0E

Este plan debe considerar ademas cuales son los posibles modelos de entrada al mercado objetivo.
Modelos que se veran mas adelante. Se pueden diferenciar tres formas distintas de posicionar un

producto en nuevo mercado:
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- Diferenciacion por precio: el nivel de competitividad es a través del precio, dejando en
un segundo plano la calidad del producto. Lo hacen empresas con bajos costos de
produccion.

- Diferenciacion por calidad: se llega con productos mas premium al mercado. Respecto
de productos locales, tienen mejor presentacion, calidad, marca, etc. No se debe dejar de
lado el analisis del precio de modo que no sea inaccesible y no tenga mercado.

- Buscar un segmento que sea nicho de mercado: se trata de seleccionar un producto que
sea solo para un publico especifico, donde haya poca competencia y donde el tanto el

precio como la calidad estén en segundo plano.

Para determinar el posicionamiento adecuado se debe estudiar la demanda. La cual se puede

clasificar de la siguiente manera:

- Demanda existente: los consumidores conocen el producto y hay un habito de consumo
establecido, existe una demanda y una oferta que la satisface;

- Demanda latente: existe demanda real, los consumidores conocen el producto, pero no
hay una oferta que satisfaga dicha demanda;

- Demanda incipiente: los consumidores no conocen el producto y no existe ni la oferta ni

la demanda para este producto.

Se debe analizar cudl puede ser la demanda potencial que puede llegar a tener el producto o
servicio que se desea exportar. No todas las personas son iguales ni tienen el mismo gusto. Las
empresas deben establecer estrategias comerciales para tratar de abarcar la mayor cantidad de
consumidores posibles. Para entender al consumidor se lo debe clasificar en segmentos, una

clasificacion general adoptada por las empresas seria:

- En funcién de su edad, sexo, ingresos, etc.;
- En funcion de sus intereses, valores, etc.;
- Agrupacion de productos en base a la oferta existente del mercado;
La posicion que pueda tomar un producto o servicio va a depender las propias caracteristicas del

producto o servicio.

En ultimo lugar, la viabilidad del proyecto no solo hay que verla con los recursos monetarios sino
también en base a los objetivos que tenga el plan de internacionalizacion. Los objetivos deben ser
reales y alcanzables para la empresa, y deben establecerse de corto, mediano y largo plazo. Los

objetivos que se vayan a establecer pueden ser cualitativos, es decir, dar a conocer la marca,
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aplicaciones y usos, etc., o bien pueden ser cuantitativos, que seria un aumento en el volumen del

negocio a nivel global.

El proceso de internacionalizacion es la decision estratégica de las mas complejas, pero a la vez
necesaria si se quiere ser competitivo en los mercados cada vez mas globalizados. Se debe ser
muy preciso a la hora de seleccionar el o los mercados objetivos, para ello se pueden elegir entre
las siguientes estrategias basicas de acceso a los mercados:

1) Concentracion: la empresa centra sus recursos en un numero reducido de mercados, de
forma que pueda conseguir un volumen de ventas continuado y creciente en cada uno de
ellos;

2) Diversificacion: la estrategia de crecimiento se basa en vender en un mayor numero de

mercados, aunque sea en perjuicio de conseguir una cuota significativa en alguno de ellos.
A continuacion, se resume las ventajas de cada estrategia de acceso:

Ventajas de la estrategia de concentracion:
e Mayor conocimiento de los mercados elegidos;
e Posibilidad de ofrecer un producto diferenciado y adaptado;
e Reduccion de los costes logisticos y de administracion;
e Mayores recursos para promocion y publicidad de cada mercado;

e Control de riesgo de clientes;

Ventajas de la estrategia de diversificacion:
e Se obtiene informacion comparativa de los mercados mundiales;
e Menor dependencia respecto a un nimero reducido de mercados;
e Explotacion de ventaja competitivas a corto plazo;
e Aprovechamiento de oportunidades coyunturales en los precios;

o Evita el enfrentamiento directo con los principales competidores;

Como se menciono recién, las empresas ademas deben seleccion sus mercados objetivos para
llevar adelante la internacionalizacion. para determinar los potenciales mercados hay algunas
preguntas que una empresa se debe hacer:

(Qué productos o servicios exportaremos?

(Cuando se llevara acabo?

(Como se penetrara en el nuevo mercado?
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Entonces, para finalmente poder elegir a que pais se va a ir, se debe considerar:
e Tamaro del mercado;
e Lamadurez del mercado;
e Potencial de ventas;
e Ladiversidad de preferencias y necesidades de los consumidores;
e El tamafo de la compaiia;
e La fortaleza de la competencia o la economia;
e Riesgos politicos;
e Riesgos econdomicos-financieros;
e El volumen de ventas requerido para producir beneficios;
e Distancia geogréfica;

e Distancia cultural;

El plan de internacionalizacién es un estudio exhaustivo, donde se pueden analizar todas
fortalezas y debilidades de una compaiiia, de hecho, el analisis FODA? que se vera mas adelante
suele ser parte de esté, y les permitira desarrollar las estrategias mas adecuadas para penetrar en
nuevos mercados buscando maximizar beneficios y minimizar riesgos. Este analisis, se combina
con otro adicional que es el analisis de las cinco fuerzas de Porter®, considerado clave para el éxito

de la empresa.

Este modelo de las cinco fuerzas se utiliza para maximizar los recursos y superar a la competencia,
sin importar cual sea el rubro de la empresa. La informa que proporciona este analisis es de mucha
utilidad para elaborar el plan de internacionalizacidon y ayuda a identificar oportunidades, conocer
el entorno de la compafiia y entender las ventajas competitivas que se tiene. Fundamentalmente

este ejercicio complementa el analisis FODA.

2 El analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades), también conocido como anélisis
FODA, es una herramienta de estudio de la situacion de una empresa, institucion, proyecto o persona,
analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y
Oportunidades) en una matriz cuadrada.

3 Michael Eugene Porter (n. 1947, Detroit, Michigan) ostenta la catedra Bishop William Lawrence en la
Escuela de Negocios Harvard (HBS) y dirige el Institute for Strategy and Competitiveness de la misma
escuela de negocios. Es globalmente reconocido en temas de estrategia de empresa, consultoria,
desarrollo econémico de naciones y regiones, y aplicacion de la competitividad empresarial a la solucion

de problemas sociales, de medio ambiente y de salud.
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Diagrama de las cinco fuerzas:

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los

nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos
entrantes ' Q Sustitutos

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: Web https://'www.Sfuerzasdeporter.com
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CAPITULO 2. ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION

2.1. Estrategias para internacionalizar

Como se ha analizado en el Capitulo 1, las empresas deben establecer su propio plan de
internacionalizacion, el cual es bien amplio abarcando todos los escenarios que se pueden
presentar al largo del proceso y debe ser lo mas preciso posible. El resultado debe facilitar el
armado de estrategias para llegar a nuevos mercados, se pueden reconocer cuatro estrategias

posibles:

1) Estrategia de estandarizacion; consiste en aumentar la rentabilidad y las utilidades
aprovechando las economias de escala, curvas de experiencia y economias de
localizacion. No se adaptan los productos a los mercados locales, sino que se busca llegar
a la mayor cantidad de mercados con un producto estandarizado.

2) Estrategia de adaptacion; se basa en alcanzar mayor rentabilidad mediante la adaptacion
de bienes y servicios a los gustos del mercado objetivo. Las empresas no pueden producir
de forma masiva y su costo en consecuencia es superior, pero el valor de venta también.

3) Estrategia transaccional; enfrentan una alta presion por parte el mercado. Las empresas
buscan transferir competencias claves y habilidades entre la casa matriz y la subsidiaria,
para tratar de diferenciar sus productos en los distintos mercados segun lo demanden los
consumidores, aspiran ademas a reducir costos y lograr economias de escala.

4) Estrategia internacional; enfrentan una baja presion por parte del mercado. Sus productos
satisfacen las necesidades generales, no tienen importantes competidores y no hay presion
para reducir costos. Al tener un producto valorado en el mercado, pueden tener un precio

elevado.

2.2. Modelos de internacionalizacion

Resuelto los puntos que se han visto hasta ahora, la empresa debera seleccionar cual es el mejor
método de entrada a un pais, dependiendo de los recursos que quiera invertir y cuanto riesgo esté
dispuesta a asumir. Hay distintas formas para hacerlo, y se debe considerar una variable mas, el
momento en que la empresa lo ira a hacer. Cuando se dice el momento, se hace referencia a si es
una entrada temprana o tardia. Por temprana, se considera que se hace antes que otras empresas

lo hagan, y por tardia, se considera luego de que otras ya se hayan establecido.
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Un estudio realizado por ICEX* (2005), muestra las ventajas y desventajas de cada una:
Entrada Temprana:
Ventajas:
- Oportunidad para apropiarse del mercado;
- Posicionamiento de la marca;
- Capacidad para generar volumen de venta y adquirir experiencia;
- Producir a bajo costos;
- Crear costos cambiantes (costos al cambiar de proveedor);
Desventajas:
- Incurrir en costos de aprendizaje;
- Costos de establecimiento de la oferta y producto;
- Costos de fracaso empresarial y de investigacion;
- Posibles errores significativos y riesgo elevado;
Entrada tardia:
Ventajas;
- Aprende y observa de los errores de los otros;
- Aprovecha las inversiones de los otros en aprendizaje y educacion del cliente;
- Menor riesgo;
- Puede familiarizarse con el producto ya existente;
Desventajas:
- Dificultad para poder participar en el mercado;

- Dificultad para obtener costos cambiantes;

Una vez considerado el analisis del tiempo en que una empresa estaria llegando a un nuevo, se
debe elegir entre las distintas formas de hacerlo. El primer método es la exportacion desde el pais
de origen, esté el mas utilizado dado que es el mas sencillo, desde un pais se abaste a los demas.
El segundo método es la intermediacion, se trata de asociaciones con alguien del otro pais, implica
asumir riesgos bajos. El tercer método es la inversion directa, este método implica fuertes

inversiones de capital.

A continuacion, se muestra un cuadro con los distintos modelos:

4 ICEX Espaifia Exportacion e Inversiones es una entidad publica empresarial espafiola, de 4mbito estatal
creada en 1982, que tiene como mision promover la internacionalizacion de las empresas espaiiolas, para
contribuir a su competitividad y aportar valor a la economia en su conjunto, y fomentar la atraccion de

inversiones extranjeras a Espaifia.
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| Modelos de Internacidénalizacion |

A 4

| Exportacién | | Intermediacién | | Inversion Directa |
| |

| Directa | | Licencias | | Fusiones |
| |

| Indirecta | | Franquicias | | Adquisiciones |

Contratos de

Subsidiaria de Produccién

| Subsidiaria/Filial |

| Joint Venture |

| Greenfields |

Manufactura

Fuente: elaboracion propia.

- Exportacion:

Este método como se dijo es el mas sencillo y tradicional. Le permite a la empresa empezar con
poco volumen o con exportaciones esporadicas, € ir ganando experiencia de a poco. Es una buena
manera de iniciarse en el exterior y ver cual es el impacto que generan los productos en nuevo
mercado. Se puede realizar a través de la propia compatiia o por medio de un tercero. Este modelo
implica bajos costos y riesgos asociados; sirve de aprendizaje a la compafia. El control que se

puede ejercer en el exterior es muy limitado.

Se pueden distinguir dos formas de exportacion:

e Exportacion directa: la empresa exporta desde su mercado de origen, producto o servicios
a mercados extranjeros. La propia empresa es quien se ocupa de todos los aspectos de la
operacion, llegando directamente a un cliente extranjero. Este formato, es 1til en la
primera fase de la expansion internacional, pero el numero de potenciales clientes es bajo
y no permite asegurar la calidad del servicio tal como se daria en una venta local. El costo
de una operacion individual es alto. Mayor aprendizaje.

o Exportacién indirecta: la empresa productora no interviene de forma directa en las
actividades exportadoras, dejando que sea una compaiiia especializada en este formato
de operaciones quien se responsabilice de ellas. Es decir, intercede un tercero (importador
o distribuidor) que gestiona la operacion. El riesgo es bajo y los costos son menores a la

venta directa, pero tiene total dependencia del tercero. Menor aprendizaje.
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- Intermediacion:

Es la opcion mas natural. En este modelo se tiene el control compartido con alguien del nuevo
mercado. A través de éste, se puede ver con mayor claridad el comportamiento de las ventas y

también compartir riesgos.
Las distintas clases de Intermediacién son:

¢ Licencias: corresponden al proceso en el cual un licenciador concede los derechos de
cierta propiedad intangible- como patentes, formulas, invenciones, disefios, derechos de
autor o marcas registradas- a otra entidad o licenciatario, durante un periodo de tiempo
especifico. A cambio, el licenciatario le entrega una regalia al licenciador (Hill, 2007).
Suele tratarse de vinculos con proyeccion en el largo plazo y parten de condiciones tan
ventajosas para la empresa internacionalizada como la ausencia de necesidad de
inversion. Las licencias no asumen riesgos ni costos de apertura de una empresa en el
extranjero, pero tiene capacidad limitada para coordinar movimientos estratégicos en el
otro pais.

e Franquicia: consiste en la cesion del producto o servicio, nombre, marca comercial o
know how del procedimiento de gestion y comercializacion a un tercero en el exterior.
Se establece que el franquiciado le paga al franquiciador una contraprestacion financiera
directa o indirecta. La franquicia ofrece la posibilidad de explotar un modelo comercial,
respaldado por una marca que posee una imagen corporativa, disfrutando de las ventajas
derivadas de la formacion, asistencia u asesoramiento de la empresa franquiciadora. En
estos casos se pierde el control de la calidad, puede que el franquiciado no esté tan
preocupado por la calidad como espera la empresa franquiciadora. A su vez, este modelo
permite reducir riesgos y costos de apertura de una filial por parte de la empresa, en el

extranjero.
- Inversidn directa:

Es el modelo mas rigido. Para aquellas empresas que son inversoras directas con el objetivo de
establecer un interés duradero en una empresa. Permite ejercer un control absoluto o casi absoluto,
pero también puede tener distintas dificultades relacionadas a conocer muy bien el mercado en el
cual se quiere operar. La motivacion del inversor directo es establecer una relacion estratégica de
largo plazo para garantizar un nivel significativo de influencia en la gestion de la empresa de

inversion directa.
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“Las empresas de inversion directa son sociedades que pueden ser subsidiarias, cuando se tiene

mas del 50% del poder de voto, o asociadas, cuando se tiene entre el 10% y el 50% del poder de

voto. También, pueden ser cuasi sociedades, como es el caso de las sucursales, que son propiedad

al 100% de sus respectivas matrices” (OCDE?, 2008).

Los distintos modelos que més se destacan son:

Fusiones: es “la combinacion de dos o mas empresas para compartir recursos con la
intencion de lograr objetivos comunes. Una fusion implica que, como resultado de la
operacion, solo una entidad continuara existiendo y, con frecuencia, tiene lugar después
de una adquisiciéon” (OCDE, 2008).

Adquisiciones: es “una transaccion entre dos partes en condiciones de mercado y en la
que cada empresa actia en su interés propio. La empresa compradora adquiere los activos
y los pasivos de la empresa adquirida. La empresa adquirida se convierte en asociada o
subsidiaria de la empresa compradora” (OCDE, 2008).

Subsidiaria de produccion: “ya sea de produccion o ventas, corresponde a una IED en la
cual se posee mas del 50% del poder de voto. En el caso de una subsidiaria de produccion,
la empresa inversora puede producir en el pais de destino por medios propios. Las
actividades de produccion realizadas en estas subsidiarias pueden incluir desde el acabo
final de los productos, embalaje y empaquetado, hasta la produccion de piezas y partes,
ensamblaje o montaje y control de calidad” (Peris-Ortiz & Rueda-Armengot, 2013).
Joint ventures: “consiste en establecer una empresa que sea de propiedad colectiva de dos
0 mas empresas independientes. El joint venture mas comun es el del 50/50, es decir, en
la cual dos partes poseen el 50% de la empresa y ambas contribuyen con un equipo de
administradores para compartir el control operativo” (Hill, 2007).

Greenfileds: “son un ejemplo de subsidiaria en la cual se posee propiedad absoluta, es
decir, la empresa posee el 100% del capital. A través de esta forma de inversion, una
empresa llega como una nueva operacion a un pais extranjero, estableciéndose desde cero
o adquiriendo una empresa ya establecida en el pais anfitrion para promover los

productos” (Hill, 2007).

5 La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos es un organismo de cooperacion

internacional, compuesto por 37 estados, cuyo objetivo es coordinar sus politicas econdmicas y sociales.

La OCDE fue fundada en 1961 y su sede central se encuentra en el Chateau de la Muette en Paris.
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En el siguiente cuadro, se muestran las ventajas y desventajas de los tres modelos de

internacionalizacion:
Ventajas Desventajas
Exportacion - Posibilidad para realizar - Altos costos de transporte;
economias de localizaciony | - Barreras comerciales;
economicas de la curva de - Bajo control comercial;
experiencia
Intermediacion - Bajos costos y riesgos - Falta de control sobre la

tecnologia;
- Bajo compromiso en una

estrategia global;

Inversion Directa Filial Propia: Filial Propia:

- Estrategia global y realizar | - Altos costos y riesgos.
economias de localizacion y | Otros modelos:
curva de experiencia, - Falta de control sobre la
- Proteccion tecnologica tecnologia;
Otros modelos: - Bajo compromiso en una
- Aprendizaje a través del estrategia global.
socio local;

- Costos y riesgos

compartidos,

Fuente elaboracion propia.

2.3. Comportamiento de las empresas durante su expansion

Daniels, Radebaugh y Sullivan establecen en su libro “Negocios Internacionales:
Ambientes y Operaciones” (Daniels, 2010), que las empresas siguen un patron habitual de
internacionalizacion debido a cuatro factores que determinan las estrategias utilizadas en el
proceso de expansion:

1. Modo de operaciones;

2. Grado de semejanza entre el pais de origen y el pais anfitrion;

3. Numero de paises extranjeros en los que la empresa hace negocios;

4

Manejo interno o externo de las operaciones en el exterior;
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También indican que, debido a las percepciones de riesgo en los negocios internacionales, las
empresas prefieren llevar sus operaciones a mercados semejantes al propio. No obstante, hay otros
medios para reducir el riesgo que las estrategias de expansion pueden contemplar, las cuales se
muestran en la figura debajo. Tal como se puede observar, mientras mas se aleja una empresa del
centro de cualquiera de los ejes, mas significativo se vuelve su compromiso internacional.

Sin embargo, una empresa no necesariamente se desplaza a la misma velocidad sobre cada eje.
De hecho, puede omitir varios pasos en un eje. El movimiento lento a lo largo de un eje puede

liberar recursos que permiten una expansion mas rapida en otro eje, segun explican los autores.

Grado de

semejanta

entre &l pals

o :m;:rtnln, AMane|o Inierno
el pais o extermo de Las

TR OIS € B o ot
A B It i e en el exterion

antitridn

Muy
parecido

EMPRESA
NACIONAL

por ko general
de exportacion
o importacitn

D
sNumero de paises
extranjeros en los que
la empresa hace negocios

Maodo de
OPCTaChones
pactfanjero

con IED y 1odas

las funciones

Fuente: Negocios Internacionales: Ambientes y Operaciones. Daniels, Radebaugh y

Sullivan, 2010

El eje “A”, muestra como las empresas en un inicio prefieren comenzar a tener presencia
internacional, con exportaciones lo mas probable, a mercados mas bien parecidos al propio y en
pocos de ellos. Pero a medida que se va generando mayor demanda y la empresa gana confianza
en el plano internacional, van avanzando de forma progresiva hacia mas paises e incluso muy

diferentes al propio.

El eje “B”, sefiala que las empresas prefieren utilizar intermediarios para manejar las operaciones

en los nuevos mercados durante las primeras etapas de la expansion, con el objetivo de minimizar
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los riesgos y utilizar también menos recursos, dado que estos intermediarios conocen ya el
mercado y tienen presencia alli. Pero a medida que el negocio va creciendo, es probable que se
quiera ir empezando a tomar control sobre las operaciones en el exterior y manejarlas con personal
propio. Al haber ya aprendido el funcionamiento del negocio alli, generado clientes y volumen
de ventas, se justifica el hecho de involucrar personas y empezar a armar su propia filial también
de manera progresiva.

El eje “C”, indica que la exportacion, suele ser el primer modo que se intenta para llegar a nuevos
paises. Como ya mencionamos, implica involucrar menos recursos y los riesgos son menores.
Una vez que se consolidan las operaciones de exportacidon, las empresas suelen moverse al
siguiente estadio, que es el de producir alli. Pero nuevamente, para utilizar menos recursos y como
recién es el siguiente paso, lo hacen a través de un tercero. Puede ocurrir que compartan una planta
o realicen con un tercero toda la manufactura. De cualquier modo, esto implica ya un mayor
compromiso por parte de la compaifiia con sus operaciones en el exterior. El siguiente paso es su
propia planta de produccion, lo cual requiere una gran inversion y aduefarse de todas las
operaciones. Llegar a este punto significa que la empresa esta consolidada en el mercado exterior
y es por eso por lo que decide hacerlo. Con esto comienza a tener control total de la operacion.
Pero esto no implica que deje exportar también, a veces la planta sirve para producir determinados
productos por un tema de costos y se empieza a distribuir desde alli, pero otras las lineas de
productos son comercializadas desde el pais de origen o alguna otra planta que se haya

establecido.

El eje “D”, establece que las empresas prefieren ir a dé a un pais a la vez en aventura internacional,
al principio todo es desconocido y el grado de incertidumbre muy alto. luego con el tiempo y

aprendizaje van sumando presencia en varios y muchos paises al mismo tiempo.

Esta figura muestra de forma clara como es el proceso y comportamiento de las empresas en la
expansion internacional. Como se van moviendo por uno u otro eje, que no necesariamente sucede
al mismo tiempo, siempre de forma progresiva y minimizando riesgos. El modelo que mejor

representa esto es el Modelo Upsala.

2.4. MODELO UPSALA

El modelo de Uppsala predice que, “la empresa incrementara de forma gradual sus recursos
comprometidos en un pais concreto a medida que vaya adquiriendo experiencia de las actividades

que se realizan en dicho mercado” (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975).
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Conocimiento Decisiones de
* .
del mercado coOmpromiso
Aspectos Aspectos
estdlicos dindmicos
Compromiso |- Actividades
con el mercado actuales

Fuente: Johanson v Vahlne (1977, 26-27; 1990, 12

“El desarrollo de la actividad en el exterior tendria lugar a lo largo de una serie de etapas sucesivas
que representarian un grado cada vez mayor de implicacion por parte de la empresa en sus

operaciones internacionales” (Rialp, 1999).

En este modelo mundialmente aceptado, se establece que las empresas pasan por cuatro etapas

distintas para penetrar en un mercado extranjero. Las cuatro etapas son:

1. Actividades esporadicas o no regulares de exportacion.

2. Exportaciones a través de representantes independientes.

3. Establecimiento de una sucursal comercial en el pais extranjero.
4

Establecimiento de unidades productivas en el pais extranjero.

Como se puede observar, cada etapa se corresponde con un mayor grado de implicacion
internacional de la empresa en ese mercado, tanto en lo que se refiere a recursos comprometidos
como en lo que respecta a la experiencia e informacion que tiene la empresa sobre el mercado

exterior, y representa un modo de entrada diferentes (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975).

Johanson y Vahlne (1990) consideraron que, el conocimiento del mercado y el compromiso en el
mismo, eran elementos caracteristicos de una mayor participacion en mercados exteriores. Se
asume como hipotesis basica de este modelo que la falta de conocimientos sobre mercados
exteriores es un importante obstaculo para el desarrollo de operaciones internacionales y, por
tanto, a medida que aumentan dichos conocimientos, el nivel de recursos comprometidos en la

actividad internacional es mayor (Pla Barber y Suérez Ortega, 2001).

Johanson y Vahlne (1990) asumieron que el conocimiento del mercado es algo que se va

desarrollando de forma gradual a través de la experiencia de actuar en el mercado exterior.
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Incrementando su experiencia en dichos mercados apareceran nuevas oportunidades de mercado,
por ejemplo, la posibilidad de establecer nuevas relaciones de negocio y el desarrollo de las ya

establecidas, lo que concede a la empresa un mayor conocimiento del nuevo entorno conflictivo

(Johanson y Vahlne, 1990).
2.5. FODA

Otro analisis previo muy util a realizar para desarrollar una estrategia de negocios, que ayuda a la
toma de decisiones teniendo un mejor enfoque, es el analisis “FODA”. Con esta herramienta se
puede realizar un andlisis interno de la empresa, para identificar fortaleza y debilidades de sus
propias areas en el mercado local y evaluar su potencial internacionalizacion. Se determinan la
calidad y cantidad de recursos para definir sus ventajas competitivas respecto de los competidores.
Por otro lado, se realiza un analisis externo en el que la empresa debe evaluar su sector y el entorno
en el que se desarrolla, para determinar las oportunidades y amenazas. Esta herramienta servira

para contribuir a las estrategias que se decidan en el plan de internacionalizacion.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Andlisis Interno

Andlisis Externo » OPORTUNIDADES

Fuente elaboracion propia.

- Fortalezas: los atributos o destrezas que una industria o empresa contiene para alcanzar
los objetivos. Ejemplos: capacidades distintas; ventajas naturales; recursos superiores.

- Debilidades: lo que es perjudicial o factores desfavorables para la ejecucion del objetivo.
Ejemplos: nuevas tecnologias; debilitamiento de competidores; posicionamiento
estratégico.

- Oportunidades: las condiciones externas, lo que esta a la vista por todos o la popularidad
y competitividad que tenga la industria u organizacion ttiles para alcanzar el objetivo.
Ejemplos: recursos y capacidades escasas; resistencia al cambio; problemas de

motivacion del personal.

27 de 63



III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
- Amenazas: lo perjudicial, lo que amenaza la supervivencia de la industria o empresa que

se encuentran externamente, las cuales, pudieran convertirse en oportunidades, para

alcanzar el objetivo. Ejemplos: altos riesgos; cambios en el entorno.

El analisis comprende el estudio de:

Analisis Factores

1. Produccion: en este departamento se observa su capacidad productiva, los
niveles de calidad, los costos de inventario, turnos de trabajo, calidad, etc.

2. Marketing: se distingue la imagen la organizacion, el costo de la publicidad, las
promociones, el posicionamiento de la empresa, etc.

3. Organizacion: los procesos de direccion control y organizacion.

4. Personal: recursos humanos, rotacion, formacion, seleccion etc.

5. Finanzas: los recursos con que cuenta la empresa, la rentabilidad, liquidez, etc.

Interno

1. Mercado: La segmentacion, la evolucion de la demanda, y el comportamiento
del consumidor.

2. Sector: buscar las posibilidades del éxito, sustitucion de productos.

Externo 3. Competencia: analizar los productos de otras organizaciones o empresas, sus
precios, y la publicidad que tienen las mismas.

4. Entorno: lo politico, social, legal, etc.

Fuente adaptacion de Matias Riquelme Leiva (2016)
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CAPITULO 3. ASPECTOS A CONSIDERAR EN UNA EXPANSION

3.1. Claves para una internacionalizacion exitosa

Llevar los productos o servicios de una empresa fuera de su mercado local no es una tarea sencilla.
De hecho, existen empresas que se dedican a gestionar gran parte del proceso para que éste sea
exitoso. A continuacidon, se veran algunas claves para aumentar el éxito de una

internacionalizacion:
1) Analizar los aspectos técnicos del pais.

Seguridad del pais, tanto politicamente como juridicamente. La fiscalidad. El trato fiscal acorde
a las empresas extranjeras y la tipologia de negocio empleada. Su economia, tanto en términos de
crecimiento, como en términos de estabilidad, si existen tratados de libre comercio o no, etc. La
burocracia. Puede llegar a hacer fracasar por si sola un proyecto. Més atin si ya tienes empezados

trabajos y tienes unos plazos que cumplir.
2) Analizar la idiosincrasia del pais.

Cada mercado tiene sus propias caracteristicas que son necesarias saber para poder prever
situaciones complicadas. O al revés, hay aprovechar estas particularidades de manera positiva

para beneficiarse de ellos y poder implantarse mas rapido y mejor en el pais.
3) Buscar otras empresas de tu pais de origen.

En casi todos los casos, en el pais al que se quiere internacionalizar ya haya otras compaiiias del
pais de origen. Existe la posibilidad de buscar una Asociacion, consejos sobre los aspectos basicos
a la hora de abrir un filiar en aquel pais o bien analizar su estrategia de internacionalizacion para

sacar provecho de ella. Otra opcion es contactar Camaras de comercio y consulados en ese pais.
4) Hacer exploraciones previas.

Todas las investigaciones y estudios posibles, ayudan a facilitar un proceso de expansion mas
exitoso. Mejor atn si se logra hacer con el apoyo de alguna entidad mencionada en el punto
anterior. Es importante analizar y tener armado un Plan de internacionalizacion que abarque todos

los temas que puedan existir antes de iniciar este proyecto.
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5) Adéptate a los “gustos locales”.

Es muy comun encontrar empresas super exitosas en sus mercados locales y por tal motivo
decidan buscar crecer en otros paises. Pero con el tiempo encuentran que sus productos o servicios
no tienen el mismo impacto en los distintos mercados. Lo mas probable es que como se hagan las
cosas en el pais de origen no vayan a ser de la misma manera en el pais nuevo. Para lo cual se
debe adaptar el producto o servicio para que se acomoden al nuevo mercado y sean demandados.
Por otro lado, implica hacerlo, pero sin perder la esencia y valores de la compafiia. Como dice

Patrick Geddes® la frase “piensa global, actta local”.
6) Establecer objetivos “S.M.A.R. T

Establecer objetivos que estén encuadrados dentro del formato “S.M.A.R.T.”, permitiran ir
midiendo si el proyecto viene o no siendo exitoso. Es importante que estén pensados dentro del

marco del nuevo mercado, que puede diferir de los que se plantean en el pais de origen.
7) No esperar resultados a corto plazo.

Como ya se ha mencionado, el proceso de internacionalizar una empresa no es rapido. Mas bien
se debe pensar a largo plazo. Si bien con todo el andlisis realizado se puede suponer que se sabe
como abordar el nuevo mercado, el inicio de las operaciones es un camino para transitar y se debe
esperar a ver el impacto que se genera en el mercado. Ver cuanta demanda se genera y como se
va adaptando todo en este nuevo lugar. El inicio es la curva de aprendizaje, hay que tratar de
trabajar en todos los aspectos para que sea lo mas empinada posible, pero lo mas probable es que

los resultados importantes sucedan a largo plazo.

6 La frase original en inglés, Think Global, Act Local ha sido atribuida al activista Patrick Geddes a
principios de siglo XX. Aunque la frase exacta no aparece en su libro Cities in Evolution (1915), la idea,

aplicada a la planificacion urbanistica, es evidente en este escrito.

“Local character is thus no mere accidental old-world quaintness, as its minimcs think and say. It is attained
only in course of adequate grasp and treatment of the whole environment, and in active sympathy with the

essential and characteristic life of the place concerned”

" El concepto de “objetivos SMART” hace referencia a un acrénimo en inglés que es muy utilizado por
diversas industrias debido a su gran eficiencia y objetividad. Sprecific: especificos, measurable: medibles,

attainable: alcanzalbes; relevant: relevantes; time bound: acotado en el tiempo.
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8) Estar siempre informado en aspectos globales.

Actualmente se vive en un mundo globalizado, donde cada vez las personas estan mas conectadas
con todo. Lo que ocurra en cualquier lugar puede tener impacto en cualquier y en todos lados. Es
importante conocer nuestro poder de reaccion ante las eventualidades y tener en cuenta que lo que

se haga no impacte en alguna otra cosa mas.
9) Viabilidad econdmica y financiera.

Como parte del plan que se llevara adelante, es imprescindible hacer un estudio de viabilidad para

ver el mismo es realizable econdmica y financieramente.

3.2. Riesgos de la internacionalizacion

Como se ha analizado anteriormente, la via de la internacionalizacion abre las puertas de cientos
de oportunidades para las empresas que deciden hacerlo. Pero también se vio que no es un camino
sencillo ni corto, sino mas bien es un proceso largo y mas bien complejo. Llevar los productos o
servicios que se adaptan muy bien en un mercado, hacia un mercado completamente nuevo, por
mas similitudes que tengan, trae consigo nuevos objetivos y desafios, los cuales tienen riesgos

asociados.

Para poder beneficiarse de todas las oportunidades y beneficios de la internacionalizacion, las
empresas deben gestionar los riesgos. Son variables inherentes a la toma de decisiones y deben
ser afrontadas al evaluar el plan de internacionalizacion. La posibilidad que surjan situaciones
adversas, tanto al inicio como a lo largo del proyecto, es posible y pueden ser identificadas con
anticipacion. Para ello es recomendable, como parte de la investigacion que se ha indicado en el
Capitulo 2, incorporar el estudio de riesgos. Realizar un estudio mas complejo con distintos

escenarios, diferentes al de su mercado doméstico.

El estudio de gestion de riesgos, para entender todas las variables que hacen al mercado objetivo
que se haya seleccionado, identificar, calificar y cuantificar las adversidades posibles, es
aconsejable complementarlo estudiando las empresas que ya act@ian en él, buscar empresas que
hayan extendido sus operaciones alli, provenientes o no, de mercados similares al de origen, o

con productos o servicios que seran competencia en el nuevo.
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Los resultados de esta investigacion, proporcionaran todos lo necesario para prever planes de

contingencia, en los cuales se puedan ver las acciones que se requieran, como, en que tiempo, los

responsables, la necesidad de fondos, y todo lo necesario para eliminar o mitigar los riesgos.

(Cuales son los riesgos, barreras, desafios, mas comunes o previsibles a los que se pueden

enfrentar las empresas?

Barreras financieras:

e Fluctuacién monetaria, cada dia va tomando mayor importancia. Tener deuda en una
moneda mas fuerte que la local, una devaluacion puede dejar expuesta a la empresa
a un monto significativo de deuda.
e Acceso a la financiacion. Puede ser directa o ajena.
o Financiacion directa, se debe tener claridad de la necesidad de fondos y
seguridad de poder solventar el proyecto;
o Financiacion ajena, el Proyecto que se explaye en el plan de
internacionalizacion debe resultar rentable y creible para poder obtenerla;

Barreras comerciales:

e No conocer o reconocer las oportunidades comerciales;
e Practicas comunes de cada mercado;
e Falta de contactos;

Barreras logisticos:

e Distancia entre los mercados, costos de distribucion internacional;
e Costos de la distribucion local,
e Sindicatos, gremios, con los cuales se debe lidiar en el nuevo pais;

Barreras legales:

e Barreras arancelarias y no arancelarias;
e Lanormativa legal en todas sus materias, principalmente en términos de importacion,
empleabilidad y proteccionismo local;

Barreras regulatorias:

e Mecanismos de fijacion de precios;

e Realizacion de inversiones;

e Condiciones a los consumidores para adquirir bienes o servicios;
e Controles o trabas varias impuestas localmente;

Barreras culturales:

e Culturales: usos y costumbres, idiomas;
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e Sociales: preferencias del consumidor;

e Econdmica, capacidad de consumo;

Barreras en Recursos humanos:

e Grado de profesionalidad de la mano de obra;

e Procesos de seleccion mas complejos;

e Legislacion local respecto de empleados locales;

e Permisos de trabajo para extranjeros;

e Control y supervision de Casa Matriz a la nueva filiar;

Barreras para adaptar los productos o servicios al nuevo mercado:

e Control de calidad;

e Sanidad e higiene;

e Trazabilidad;

e Seguridad o inseguridad local;

Barreras de comunicacion:

e Correcto flujo de la informacion, se debe tener la tecnologia adecuada;
e Diferencia horaria;

e Idiomas;

Estudiando en profundidad todas estas variables, se pueden desarrollar procesos para la gestion
efectiva de riesgos, que formara parte del plan de internacionalizacion. El propdsito es reducir la

incertidumbre, mitigar las barreras de expansion y ayudara en la toma de decisiones.

3.3. Matriz de riesgos

Un buen tablero de comando es la matriz de administracion del riesgo, permite identificar, evaluar
y administrar en el mediano y largo plazo, los riesgos que pudieran obstaculizar el cumplimiento
sus metas y objetivos. Determina la probabilidad de ocurrencia y el impacto de cada una de las

situaciones adversas.
(Cuales son los requisitos para su aplicacion?

1) Conocimiento de los objetivos y metas que se desean alcanzar;
2) Conocer a la perfeccion la operacion de la empresa;

3) Identificacion de los riesgos.
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Teniendo bien definido estos tres puntos, se podran beneficiar con un mapa de riesgos que prevea

la potencial problematica de la empresa y una correcta toma de decisiones para la administracion

de los riesgos

(Como funciona este modelo de administracion del riesgo?

-

1. Identificacion del 2. Cuantificaciéon
Riesgo del Riesgo

4. Control de 3. Desarrollo de
respuesta al Riesgo respuesta al Riesgo

Fuente elaboracion propia.

1) Identificacion del Riesgo: tratar de analizar todas las variables de riesgo que existen
en un proyecto.

2) Cuantificacion del Riesgo: determinar qué riesgos tienen probabilidad de afectar el
desarrollo del proyecto y documentar las caracteristicas de cada uno.

3) Desarrollo de Respuesta al Riesgo: se debe evaluar el riesgo, repercusiones que puede
tener y el impacto en el proyecto.

4) Control de Respuesta al Riesgo: Definir los pasos a seguir en el momento en que se
presentan las adversidades y cuales son las posibilidades de éxito del proyecto

considerandolas.

Una vez se tienen los potenciales riesgos que puede enfrentar un proceso de internacionalizacion,
este modelo los clasifica en 4 formas distintas de riesgos. La clasificacion se basa de acuerdo al
impacto y probabilidad de ocurrencia que estos puedan tener, se los puede presentar acorde al

siguiente mapa de riesgos:
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Fuente elaboracion propia.
Definicion de cuadrantes:

e Riesgos de Atencion Inmediata: Relevantes y de alta prioridad.

e Riesgos de Atencion Periddica: Significativos, pero su grado de impacto es menor a
los de Atencion Inmediata.

e Riesgos de Seguimiento: Menos significativos, sin embargo, tienen un alto grado de
impacto.

e Riesgos Controlados: Poco probables y de bajo impacto.
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CAPITULO 4. EXPANSION DE KARHCER A LA ARGENTINA

En este capitulo se presentara el modelo de Kércher, una empresa alemana fundada en 1935. Hoy
en dia cuenta con presencia en los cinco continentes manteniendo el formato de empresa familiar.
Destacandose como desde sus inicios, por la alta calidad de sus productos relacionados a la

limpieza hogarefia e industrial.

Metodologia de la investigacion utilizada. Las fuentes de este trabajo son libros relacionados a
negocios internacionales, trabajos y articulos publicados sobre internacionalizacion de empresas
para el marco teorico. Por otro lado, para el marco empirico, se realizacion entrevistas a distintas
personas dentro de Kircher Argentina, haciendo foco en las estrategias comerciales, de marketing,

y analisis de informacion sustraida de los propios estados contables de la compaiia.

4.1. Kéircher a nivel mundial®

4.1.1. Empresa

Elingenio y el pensamiento innovador han caracterizado a Kércher desde el principio. La empresa
fue fundada por el inventor Alfred Kircher en 1935. EI mismo fue capaz de poner en practica sus
ideas revolucionarias de productos en el sector de la tecnologia de calefaccion y de introducirlas
en el mercado. La invencion de la primera hidrolavadora europea de alta presion con agua
caliente, en el afio 1950, sent6 los cimientos para el desarrollo del lider mundial especialista en
limpieza. Tras el fallecimiento de Alfred Kércher en 1959, su mujer Irene continu6 la obra de su
marido hasta su propia muerte en 1989. Actualmente, Kércher sigue siendo una empresa familiar

con sede en la ciudad de Winnenden, cercana a Stuttgart, en Alemania.

4.1.2. Alfred Kircher: inventor y empresario

Alfred Kércher fue uno de los muchos inventores y empresarios, junto a otros como Robert Bosch,
Gottlieb Daimler o el conde Zeppelin, que vio nacer Wurtemberg desde principios de la
industrializacion. Luchd con gran entusiasmo por llevar a cabo sus ideas. En 1924, con 23 afios,
finalizo sus estudios en la Escuela Técnica Superior de Stuttgart y comenzo6 a trabajar en la

sociedad de representacion de su padre, que transformé en una oficina de proyectos. En 1935, el

8 Fuente: sitio web oficial de Kiircher internacional https://www.kaercher.com/int/

36 de 63


https://www.kaercher.com/int/

III UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA

ingeniero fund6 su propia empresa en Stuttgart-Bad Cannstatt para desarrollar y llevar al mercado
sus propias ideas de productos en el sector de la tecnologia de calefaccion. Alfred Kércher disefia

y construye segun su propia patente, entre otros, el llamado «horno de bafio de sal de Kércher»

para el recocido de acero y el endurecimiento de metal ligero en la industria.

En 1939 tuvo lugar el traslado a Winnenden, que sigue siendo hoy en dia la sede central de la
empresa familiar. En aquella época también se fabricaban calentadores para motores de aviones
y calefactores de cabinas. Tras la Segunda Guerra Mundial, la empresa se centra en productos
destinados a suplir las necesidades diarias mas acuciantes: hornos circulares, hornillas, carretillas

de mano y remolques de tractores.

4.1.3. Internacionalizacion

En 1962, Kércher funda su primera filial extranjera en Francia, seguida de Austria y Suiza. El
proceso de internacionalizacion se produce de manera consecuente. En 1975, Kércher abre una
planta en Brasil; diez afos después, la empresa ya cuenta con 16 compaiiias distribuidoras,
también en Norteamérica, Africa y Australia. En 2012, Kércher se encuentra presente en 57 paises
con sus propias filiales y produce en el extranjero el 85 % de su facturacion. Para garantizar un
suministro continuo a los clientes de todo el mundo, existen 40 000 puntos de servicio en mas de

190 paises.

Fuente: sitio web oficial de Kdrcher internacional https://www .kaercher.com/int/
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4.1.4. Crecimiento a través de la innovacion

En 1974, tras una fase de diversificacion, Kércher se concentra en la limpieza con alta presion.
Durante esta fase, también se produce el cambio de color de los equipos del azul al hoy
mundialmente conocido amarillo de Kércher. En 1980, la empresa amplia su gama de productos
como respuesta a las necesidades basicas de limpieza, inicialmente en los campos de aplicacion
del transporte y los edificios. La oferta se incrementa paulatinamente con aspiradores en seco y
en humedo, barredoras y fregadoras-aspiradoras, instalaciones de lavado de vehiculos,
limpiadoras de vapor y detergentes, asi como con depuradoras de aguas residuales e instalaciones

de potabilizacion del agua.

4.1.5. Lider del mercado en todo el mundo

La innovacion sigue siendo el factor de crecimiento mas importante. Solo en 2011, Kéarcher
introdujo en el mercado mas de 100 nuevos productos. El lider mundial del mercado en técnica
de limpieza seguira distinguiéndose en el futuro por su ingenio, excelencia e innovadoras

soluciones de problemas.

4.1.6. Datos, cifras y hechos del ejercicio 2019

Kaércher es el lider mundial en tecnologia de limpieza. En 2019, la empresa familiar logro las
ventas mas altas de su historia en 2.578 millones de euros. Alfred Kdrcher GmbH & Co. KG
emplea a mas de 13,498 personas en mas de 127 empresas en 72 paises. Mas de 50,000 centros
de servicio en todos los paises brindan servicios integrales a clientes de todo el mundo. La
innovacion es el factor de crecimiento mas importante para la empresa: alrededor del 90 por ciento
de todos los productos tienen 5 afios 0 menos. En total, el fabricante de equipos de limpieza
emplea a mas de 1,000 personas en investigacion y desarrollo. Durante el afio 2019 Kércher lanzo

150 nuevos productos, cifra récord en la historia de la compaiia.
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Ventas a Nivel Mundial (Euros '000)
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Fuente: elaboracion propia.

Empleados a Nivel Mundial

2019 13.498 |
2015 11.333 |

2010 7.452 |

2005 5.872 |

2000 5.346 |

1995 4.604 |

1990 3.739
1985 2.392

1974 | ko8

- 2.000 4.000 6.000 8.000 10.000 12.000 14.000 16.000

Fuente: elaboracion propia.

4.2. Karcher Argentina

4.2.1. Inicios en el pais

Kércher Alemania, conocido como AKW (Alfred Kércher Winnenden), tomo la decision de
migrar al mercado argentino hace mas de 20 afios. Como es habitual para esta compaiiia, a través
de exportaciones hizo sus primeras incursiones, con el fin de ver el impacto de sus productos en

un mercado lejano y diferente al aleman.
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En el caso de Argentina, habia tres importadores chicos que llevaban adelante estas exportaciones.
De este modo se minimizaban los riesgos para casa matriz. Como se ha visto en el estudio de la
internacionalizacion, las exportaciones no implican la necesidad de tener un equipo en el nuevo
mercado, o la apertura de una subsidiaria. A través de la llegada de sus productos al pais empiezan
a conocer el mercado, dependiendo del éxito o no de un tercero. El tema con los importadores es

que este modelo tiene un techo definido. El cual se establece entre los objetivos que una compaiiia

como tal y los objetivos que busca un importador, dado que dificilmente sea los mismos.

Juan Cruz Dato, CEO de Kércher Argentina dice, “la diferencia que existe en los objetivos se
trata de que cuando Kdrcher abre una subsidiaria, lo hace como un proyecto de largo plazo, con
un margen mds bien pequerio, pero con la intencion de ganar un buen porcentaje del mercado.
Cuando los importadores tienen como proposito solo obtener ganancias, si el negocio no le deja
mas entre un 10%y 20% del ROA®, lo mds seguro es que no le interese. 10% para que sea rentable
v hasta 20% porque sabe que, si es superior, la empresa tarde o temprano va a venir a instalarse
al pais”.

Otro tema que las exportaciones no atienden como se debiera, es que no aporta a la construccion
de marca como es necesario. La inversion en marketing es muy baja y los importadores no van a
hacer el desembolso que casa matriz no haga. En el caso de Kércher, el éxito de sus maquinas, el
conocimiento y prolongacion de marca, instalarse y ganar mercado, va de la mano de la calidad
de su servicio, servicio técnico y el abastecimiento de repuestos para atender a todos sus clientes.
Juan Cruz Dato menciona “la primera venta la realiza el comercial, la segunda la hace el servicio
que se brinda. Podemos tener la mejor maquina del mundo, pero si no tenemos un buen servicio

no hay chances de tener éxito”.

4.2.2. Apertura de la filial AK-AR. Alfred Kircher Argentina.

Después de varias exportaciones, en 2009 se decidio en Alemania abrir la subsidiaria Alfred
Kércher Argentina, o como se conoce, con las siglas AK-AR. Para llevar adelante este paso,
contaron con el apoyo de la Camara de Industria y Comercio Argentino-Alemana, quienes brindan
asesoramiento potenciando el crecimiento de ambos paises. Y con un estudio juridico local para
que represente legalmente a la nueva filial, el cual su principal socio es parte del directorio de la

Camara también.

? La definicion de ROA es rentabilidad econdmica o rentabilidad de los activos. Se trata del acronimo de

Returns on Assets. Lo que se busca con el concepto de ROA es medir la rentabilidad de la empresa.
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La filial comenzo a operar dentro del parque industrial de Victoria, San Fernando, alquilando una
oficina pequefia donde originalmente se encontraba el comedor del parque.

Juan Cruz Dato “fue un gran paso, pero fue dado con errores. La compariia contrato un directorio
extranjero, que conocia la cultura de la marca, pero no la cultura local, y muchas veces estas no
se alinean”. Por lo cual como se ha visto anteriormente, esta barrera cultura puede generar
dificultades para lograr el éxito. Asi como también, es clave entender la cultura local y conocer
el mercado. Los dos primeros afios de Karcher Argentina fueron muy bajo en resultados, pocas
ventas y EBITDA! negativo. El modelo consistia en seguir trabajando con los importadores, pero

la comercializacion la realizaban profesionales alemanas expatriados de casa matriz.

4.2.3. Cambio de Directorio

Al no tener ver proyeccion, Alemania decidié cambiar el Directorio, contratar un CEO y CFO
que tengan experiencia en el mercado. Este paso significa tener a dos personas que sean socios
del negocio, que conozcan bien la cultura y economia argentina, formas de negociacion del pais
y puedan desarrollar estrategias comerciales y financieras para poder perseguir objetivos a
mediano y largo plazo. en el transcurso del primer afio de este nuevo Directorio, los clientes
crecieron 1000%, de 10 a 100, e igual el afio siguiente. Lo mismo se puede apreciar en la

evolucion de sus ventas.

Este crecimiento del negocio fue acompaiado de nuevas incorporaciones también. Otra accion
que realizaron ya en el afio 2012 fue mudar la oficina. Dejar de estar dentro de un parque cerrado
con poco movimiento y dificil acceso, para estar en un lugar ampliamente superior, con mayor
exposicion. Pensando en un crecimiento continuo, que tenga lugar para sentar a nuevas posiciones
y poder atender a los clientes que desde el servicio técnico. La nueva oficina se situd, y contintian
hasta hoy dia, sobre la Ruta Panamericana cerca del cruce con la Ruta 197, en Don Torcuato,

Tigre.

10 E] EBITDA es un indicador financiero, acronimo del inglés earnings before interest, taxes, depreciation,
and amortization, es decir, el beneficio bruto de explotacion calculado antes de la deducibilidad de los

gastos financieros.
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Hartmut Jenner, CEO mundial de Kércher junto al gerente general de
Karcher Argentina, Juan Cruz Dato. Fuente: gentileza de Kércher

Argentina.

Para expandir una empresa a nivel internacional se necesita contratar gente local capaz de
desarrollar una compafia, en lugar de solo personal extranjero, el cual necesita un plazo para
entender la cultura antes de poder empezar el desarrollo del negocio. Un ejemplo de esto que
ocurria en Karcher Argentina al inicio, es que el primer CEO para cerrar una venta debia ser un
pallet entero, perdiendo asi ventas, o la falta de costumbre de visitar clientes o en este caso socios
necesario del negocio como la Secretaria de Comercio o la Camara de Industria Argentino-

Alemana.

4.2.4. Desarrollo del mercado argentino

Juan Cruz Dato “El secreto del éxito, es armar una buena columna vertebral. Como en el futbol
un buen 2, 5, 10y un 9. En mundo del retail, es armar una buena red de distribucion”. Argentina
es un pais con una gran superficie para abarcar, pero no distribuida equitativamente ni su
poblacion ni su riqueza. Para tener vendedor con acceso a todos los puntos de venta o zonas donde
puede existir una venta, se requiere mucho personal y ademas seria muy costoso. Por esto, es que
lo que se hizo fue armar una solida red de distribuidores a los largo y ancho del pais. Actualmente
son entre 200 y 220 distribuidores, que representan el 55% de la facturacion, donde es mas
significativo representa el 4%. Por esto Dato sostiene en tener una buena estructura bien
atomizada. No es bueno tener ese 55% con 5 distribuidores solamente o ese porcentaje con 200
donde el mas pesado tengo una participacion mayoritaria. Este punto hace referencia a cuando
hablamos de diversificar riesgos. En caso de cesar el trabajo con cualquier de ellos, no afecta de
manera critica a la facturacion. El 45% restante corresponde a Supermercados denominados

“Home Centers” y clientes directos.
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Kdrcher Argentina https://www.kaercher.com/ar/

AK-AR siempre ha trabajado bajo la idea de no dar exclusividad a ninglin cliente. Divide sus
canales de venta en dos: Retail y Profesional. Por Retail son todos los Home Center como Easy,
Sodimac, Naldo Lombardi, Carrefour, entre otros, que venden bajo la modalidad del “hagalo usted
mismo”. Son ventas destinados a trabajos hogarefios. Por otro lado, el canal Profesional destinado
grandes superficies o superficies industriales, son aquellos clientes que suelen ser ventas directas
y también pueden ser a través de distribuidores.

Lo importante es desarrollar amplia red comercial, con el mismo concepto que mencionamos con
los distribuidores, no dar exclusividad y tratar que la venta este bien repartida, o diversificada, de
manera de reducir riesgos. Una solida red comercial debe ir armandose de a poco, no se deben
desarrollar los dos canales a la par o abrir todo el cliente al mismo tiempo. Sino ir creciendo en
forma estructurada y progresiva. Juan Cruz Dato comenta “si empezas con todos al mismo tiempo
corres el riesgo de que ninguno se termine de interesar o involucrar en serio en el proyecto. Si
arrancas con solo uno, y la venta empieza a fluir, al momento de querer abrir un segundo, se
genera conflicto. Los mismo con los canales, si solo tengo uno y no el otro, el cliente cuando
necesite algun producto que no esté en ese local, termina comprando la competencia. Hay
distintos canales y distintos de consumidores. Entonces para llegar al cliente, tenemos que estar

en todos”.
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En este crecimiento progresivo, para no perder clientes, como es en el caso de los distribuidores,
si se pierde el posicionamiento en uno, al dia siguiente la competencia ocupar ese lugar, se debe
proteger siempre el negocio, el propio y el del cliente. La distancia entre ellos es importante, para
que no pierdan ventas y la relaciéon comercial resulte en un problema. Entonces cuando se habla
de cuidar el negocio y crecer progresivamente, se habla también de que el mercado vaya
creciendo, si crecen los clientes y no el mercado ganado, el negocio se ahoga. Si crecen los clientes
a medida que crece el mercado, quiere decir que la venta fue creciendo también. De ser asi, un
distribuidor que tenia el 20% inicial de la venta de una zona, pasa a tener el 8% por ejemplo, pero
triplicando su facturacion. Se achico su participacion del mercado, pero por el crecimiento que
este tuvo, significando un gran aumento de sus ventas.

Juan Cruz Dato asegura, “las claves de una buena estrategia comercial, es tener buen
posicionamiento, buena plaza y una red comercial sana”. Dato se basa en que se debe saber qué

es lo que se vende, que te paguen en termino y la red este atomizada.

Para haber podido desarrollar este mercado, una vez modificado Directorio, Casa Matriz debid
aceptar las diferencias entre los paises y depositar confianza para con el Directorio de Argentina.
La ganancia no fue lo que predomino en el desarrollo del negocio, sino conseguir entre el 20-30%
del mercado. Lo cual requirio invertir en capital humano, estrategias de marketing, los canales de
venta, capital de trabajo, etc. Sin duda para que Alemania haya aprobado esa inversion, tuvo que
haber visto Directorio local con un plan sélido. Juan Cruz Dato, “con un buen equipo una marca
chica puede ser grande, con un equipo ineficiente una marca grande puede fracasar”. La
potencialidad de la compaiiia se ve a lo largo del tiempo. En el caso de Kércher Argentina en

cinco afos las ventas crecieron de 3 millones de euros a 15 millones de euros.

4.2.5. Evolucion del negocio

El progreso del negocio en Argentina se dio de manera exponencial. Luego de los cambios que
se realizaron y con el foco en salir a ganar mercado, las buenas decisiones hicieron que la venta

crezca ano a afo.
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Ventas Argentina (Pesos “000)
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En el grafico de arriba, se puede ver una clara evolucion de las ventas desde el inicio hacia 2017,

atravesando la devaluacion de diciembre de 2015 al quitarse el sepo cambiario y creciendo en

unidades tambien. Pero el impacto de la devaluacion de 2018 fue muy fuerte para toda la

Argentina, golpeando las ventas de todas las companias y AK-AR no fue la excepcion. En 2019

la compafiia logro repuntar, pero ni en 2018 ni 2019 se recupero el volumen de unidades de 2017.

A pesar de ser algo negativo, hay un lado muy positivo que es todo el desarrollo de mercado, la

red comercial solida de la que se ha hablado antes, pudo resistir la crisis y mantener el negocio

en pie.
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A la hora mirar las ventas en euros se observa el mismo comportamiento, y se ve con mayor
claridad el impacto de la devaluacioén de 2018 y 2019. En otras palabras, como el precio de venta

esta atado a la volatilidad cambiara, dado que son productos importados de Alemania, se puede

ver la caida en unidades, o mejor dicho la contraccion del mercado.

La misma tendencia ocurre en la estructura de la compaifiia. En los primeros afios se han logrado
numerosas contrataciones, armando equipos para cada area. gerencias, jefaturas y analistas o
vendedores, en las dreas: comercial, marketing, servicio técnico, finanzas y supply chain. Cada
una de ellas fue creciendo junto al negocio y también sufrieron la inestabilidad monetaria. Esta
es una de las decisiones del grupo de decisiones dificiles, pero realistas. El haberse convertido en
una empresa consolidada, Kércher Argentina tuvo que achicarse, pero pudo continuar su
operacion, cuando debido al contexto econdomico reciente que atraveso la Argentina, nimeros

empresas extranjeras se fueron del pais.
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4.2.6. Contexto economico

Hace mas de 10 afios que Argentina no logra mantener una volatilidad cambiaria que permite
pensar en inversiones a largo plazo. Las empresas que migran a este pais lo hacen apostando al
mercado de consumo existente, conociendo los riesgos que puede haber. En el caso de Kércher,
es una compaifiia familiar que mantiene su capital privado. Las filiales no pueden tomar créditos
que no sean de Casa Matriz, o realizar inversiones financieras que no estén relacionadas al

negocio habitual de la empresa.

Para la filial de Argentina que sus productos son importados, la estabilidad que pueda tener la
compaiiia esta expuesta al comportamiento del Euro. Es una empresa que se endeuda en moneda
extranjera para tener sus productos disponibles para la venta y vende a plazo a clientes locales.
Con el riesgo de que puedan existir importantes variaciones entre el momento de la

nacionalizacion de un producto y el cobro de su venta.

Evolucion del Euro 2009-2019

80
60
40
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Cotizacion oficial al de 31/12. Fuente: elaboracion propia.

Entonces es clave tener personas en el area de finanzas que entiendan bien cémo funciona la
economia argentina. Quienes conocen el mercado local conocen también y entienden los riesgos
de la volatilidad cambiaria por una exposicion en euros. Para hacer frente a esto, cuenta Paola
Falleroni, ex-CFO de Kércher Argentina, “la empresa siempre margino mas alto de lo que
corresponde para una compaiia de esta linea. En el caso de 2015 que hubo una devaluacion del
70%, donde se perdieron casi 1 millon de euros en 2 dias (mds de la ganancia anual), pero ese
ario se gano otro monto similar por tener stock valuado en euros”’, entonces es indispensable que
la gente conozca el mercado, y tener la capacidad de tener vision a plazo y no poner en riesgo la
compafiia. Agrega, “esto implica a veces quedarse caro respecto de la competencia, con el fin de
cuidar los intereses de la empresa, pero siempre con un equilibrio para no perder mercado. Para
cumplir con esto, la estrategia se cambio en algunos momentos durante estos 10 afios, yendo de

estrategias de margenes a estrategias de volumenes, en el momento que estaba apretado el
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mercado porque habia mds competencia porque se liberaban las importaciones (ario 2015), la
compaiiia buscaba vender mas volumen y menos margen, y era al revés cuando teniamos poco
stock, reteniamos mercaderia, cuidabamos el margen, levantdbamos el precio, pero sin poner en
riesgo la compariia”.

A la hora de establecer los precios de venta, dada la competitividad del mercado y poder ademas
combatir la volatilidad cambiaria, Paola Falleroni comenta “en Kdrcher siempre fuimos mas
adelantado al tipo de cambio. Para determinar la estrategia de pricing hay que tener muy en
claro alguna variables como el FOB' precio competencia, gap" y el willing to pay” .En la
estrategia para sacar el precio, la base era, el gap que se podia tener respecto de los
competidores, mds un factor de correccion de tipo de cambio, suponiendo una devaluacion del
36% anual, osea 3% mensual, si vendo a 60 dias en ese momento utilizo el precio, el gap, y se le
cargaba un 6% que era por los 60 dias del cobro. Es taylor made'®, la devaluacion no es regular
sino sé que va ajustando con el tiempo. Al comienzo Alemania se oponia, les parecia arriesgado
manejar de este modo la compaiia, pero en verdad es la mejor manera para un pais como
Argentina. A fin de afio, Argentina es una de las pocas filiales con un ROA y Pre-Tax" tan bueno

y bien presupuestado”.

Estas estrategias, donde durante algunos meses/afios la empresa decide tener un buen margen
evitando riesgos y en otros donde reduce el margen y busca volumen, mas participacion de
merados, son llevadas a la realidad siempre con la aprobacion de casa matriz al momento de
aprobar el budget para el afio siguiente. Juan Cruz Dato agrega “Siempre se considero una
estrategia taylor made localmente, y como los resultados casi siempre fueron positivos se nos
permitio ajustarla localmente. Al CEO de Alemania, no se le ocurria migrar de una estrategia a
otra de un afio a otro. Si viene vendiendo bien, como iria a subir el precio, sin entender que un

dia una devaluacion te deja el resultado en cero”.

' FOB es un incoterm —una clédusula de comercio internacional— que se utiliza para operaciones de
compraventa en las que el transporte de la mercancia se realiza por barco, ya sea maritimo o fluvial. Siempre
debe utilizarse seguido del nombre de un puerto de carga.

12GAP. Termino ingles que se podria traducir por diferencia, brecha, déficit. Se utiliza para referirse a la
diferencia existentes entre los valores de dos magnitudes que son comparadas.

13 La disposicion a pagar es un concepto en microeconomia y técnica econdmica para expresas la cantidad
maxima que pagaria un consumidor por adquirir un determinado bien, o un usuario para disponer de un
determinado servicio.

14 En estrategias de venta directa se ofrece una atencién al cliente mas dedicada y, principalmente, una
mayor facilidad para hacer negocios “taylor made”, es decir, adaptados a las necesidades del cliente.

15 Pre-Tax es la expresion financiera de resultados antes de impuestos.
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4.2.7. Barreras del gobierno local

En la Argentina desde el afio 2012, una medida que se implement6 con el fin de proteger las
empresas locales es el control de las importaciones a través de las DJAI (declaracion juradas
anticipadas de importacion). Este tramite burocratico para traer productos a la Argentina, hacia
que los importadores ingresen de manera online estas declaraciones juradas anticipadas de
importacion (DJAI), un formulario que adelanta informacién de lo que se pretende ingresar al
pais, y posteriormente deben ser autorizadas por las secretarias de Comercio Exterior e Interior.
El problema que tenian estas DJAIs es que no tenian fecha maxima para su aprobacion, generando
incertidumbre en las empresas Kércher respecto de cuando iban a tener disponible el producto

que les era demandado y les generaba numerosos quiebres de stock.

Juan Cruz Dato sugiere “en los gobiernos populistas, la unica chance de tener éxito es alinearse,
el famoso si no puedes con tu enemigo unete a él. De esta menara tuvimos que operar, con la
aprobacion de Alemania. Cuando fue necesario exportar se exporto y se buscaron alianzas con
otras compariias para ocupar cupos de exportacion y asi poder importar”. Estas alianzas que
menciona el CEO de Kércher Argentina son alianzas que el mismo gobierno requeria entre una
empresa importadora y otra exportadora, de modo que la balanza comercial sea superavitaria. Y
la otra accioén que tomaron desde AK-AR fue la produccion local de un producto que en aquel
entonces era uno de los mas demandados, para exportarlo a Brasil y asi generar lugar para
importar. Durante estos afios, la compaifiia no vendia todo lo que hubiese podido ni lo que los
clientes pedian, sino que se vendian todo lo que llegaba al pais o podian.

Otras barreras que interrumpian o perjudicaban la operatoria local, eran los limites de
transferencia al exterior, el cual a veces era inferior a la disponibilidad de flujo de caja para
cancelar deuda con casa matriz, corriendo el riesgo de una devaluacion al dia siguiente. Y el cepo,

el cual lo hacia mas caro a la hora de comprar divisas para transferir a Alemania.

4.2.8. Cultura local

Los productos mas demandados para Kércher en Sudamérica son las hidolavadoras y aspiradoras.
En el caso de las hidrolavadora, no era un producto popular en Argentina, la gente a la hora de
lavar un auto uno mismo, limpiar el exterior de una casa o una pileta, utiliza una manguera

directamente, adicionando en algunos casos una pistola.

Respecto de estos y demas productos, otro problema fue que todos los productos vienen con
etiquetas en aleman e inglés, y los enchufes de los mismos tienen el formato europeo y con los
tomacorrientes de Argentina no son compatibles. Entonces en Alemania se debié modificar los

enchufes para adaptarlos a los tomacorrientes locales. Y en Argentina, previo a nacionalizar un
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contenedor se debian reetiquetar cada una de las cajas el cual tenia un costo adicional de etiquetas,

desarmado y vuelta a armar de cada pallet.

4.2.9. Estrategias de Marketing y socios locales para establecer en el mercado

argentino

Como se ha visto anteriormente, Kércher llego a la Argentina a través de algunas exportaciones
esporadicas hace mas de 20 afios. En 2009 establecio su filial y en 2011 comenzo a ser dirigida

por directores nacionales con un fuerte perfil comercial y vision de desarrollo.

Para poder empezar a ganar mercado en el pais y luego empezar a agrandar las zonas de venta, lo
primero fue buscar distribuidores, de modo que ellos lleguen a los clientes y consumidores finales
ya que era mas facil por tener mas puntos de venta y una logistica armada. Una clave que siempre
acompaiio a la venta fue el trabajo de la compaiiia en hacer conocida a la marca. En el caso de los

distribuidores se les acondicionaba parte de la vidriera o local.

RCHER
R !

Render desarrollado para distribuidores. Fuente: Agencia FKSC.

El gran desafio que tenia la empresa, que ya algo se ha adelantado, cuenta Juan Cruz Dato “los
productos estrella que tenia Kdrcher, eran la linea de aspiradoras e hidrolavadoras en el caso
de aspiradoras el mercado de esta creado ya. lo que debemos hacer es robar mercado, el mercado
esta creado. La aspiradora ya tiene 90% de penetracion, los hogares hoy ya estan abastecidos
en un 90%. Aqui debemos entrar y ganar share. En el caso de las hidrolavadoras, lo que debemos
hacer es crear/desarrollar el mercado. La penetracion a nivel de pais en menos del 10%.
Entonces no tiene sentido ir a pelear con la competencia por ese 8/7% sino que debemos hacer
es ir y abastecer. Lo que debemos hacer es trabajar en 2 puntos, el conocimiento de la marca y
el punto de venta”. Dato asegurd que la estrategia inicialmente no es hacer publicidad masiva,

como graficas o television, sino estar bien presentes en el punto de venta, remarca la importancia
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de que cuando un cliente va al punto de venta ver una gran exhibicion, imponente de la marca de
modo que ahi concluye la comunicacion para la compaiiia. Carolina Dominguez, Responsable de
Marketing, muestra los ultimos modelos de exhibidores que han desarrollado junto con una

agencia donde se ve reflejado lo indicado por Juan Cruz Dato, que es una practica desde el inicio

de su gestion.

ﬂ" KARCHER l(;mc"u

Exhibidores para puntos de venta. Fuente: Kércher Argentina

Si bien estos son de los ultimos disefios, se puede ver los distintos desarrollos dependiendo el
canal o el cliente, disefios que se acomodan de la mejor manera al local y le den la mayor
exposicion.

Otras acciones que se han realizado para que la marca esta presente y llegue a ser conocida por
las distintas clases de clientes que pueden tener, es la participacion en ferias y exposiciones.

Algunas de ellas son Expo-Agro, Expo-Logistica, entre otras:
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Feria Expo-Clean 2015. Fuente Kdrcher Argentina

52 de 63



III UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA

La sociedad mas exitosa que se hizo fue la asociacion con el Dakar. Desde que la carrera de Autos,
Camiones, Motos y Cuatriciclos por el desierto se mudo6 a Sudamérica y tuvo parte de su recorrido
por Argentina, desde 2010 a 2016, Kércher ha estado presente como patrocinador oficial. Luego
sumaria la misma accion con el automovilismo, estando presente en las carreras de turismo
carretera y en el rally. En la Argentina, el automovilismo en el segundo mas popular después del
futbol, y concentra la mayor cantidad de seguidores en el interior del pais que es donde mas les
costaba llegar. Estos modelos de asociaciones les permitia acciones mas masivas y ademas poder

demostrar la calidad de sus productos, lavando los vehiculos.

KARCHER’

makes a difference

SPONSOR OFICIAL DEL
DAKAR.

jPodés ser una de
los ganadores!

Karcher.com.ar

Flyer Dakar 2017 (izq.). Carrera TC2000 2017 (der.). Fuente Kdrcher Argentina

Carolina Dominguez, quien entro en la compania en 2015, comenta “al inicio el presupuesto era
muy limitado y no podian abarcar todos los eventos ni realizar todas las camparias que les
hubiese gustado. Pero los buenos resultados hicieron que fueran aumentando aiio a ario este
numero, siendo 2015 el afio que se llego a duplicar la inversion porcentual de marketing para
continuar desarrollando la marca. Gracias a esto pudimos empezar a hacer camparias con mayor

alcance, como publicidad gradfica en la via publica y television”
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|
Publicidad grifica (2017), agencia publicitaria AS. Fuente: Kdrcher Argentina

A medida que la compaiiia fue creciendo, lo mismo ocurri6é con su posibilidad de invertir en el

conocimiento de la marca. Siempre con la intencion de poder mostrar los resultados de productos
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o la utilidad que se les podia dar. De modo de generar la necesidad en el cliente de tener un

producto premium en sus manos que le facilite la tarea a la hora de limpiar.

La expansion de Kércher fue realmente buena a lo largo de los afios, llegando a tener clientes en
todas las provincias. Pero otro desafio que no se podia descuidar, era como atender la necesidad
de todos los consumidores finales, si al momento de usar productos nuevos e innovadores, no
sabian como hacerlo, o como capacitar a los clientes para que puedan indicar correctamente el
uso de las maquinas a los clientes, asesorarlos, etc. La estrategia en este caso fue hacerlos sentir
parte de la compania. Que ellos son una parte de Kircher también. Para lo cual por un lado estan
los eventos comerciales y por otro lado servicio técnico. Para los principales clientes, suelen
seleccionar a los 100 que més han facturado el afio previo, y se los invita a un evento de 2 o 3 dias
a conocer a todo el equipo comercial y personas que son criticas en la relacion con ellos, se
promocionan los nuevos lanzamientos y se les comparte cual es el plan para alcanzar para ese afo
que esta comenzando, la reunion toma lugar en marzo de cada afo.

Respecto al area de servicio técnico, se realizan capacitaciones internas y externas mensualmente.
Dos representantes del equipo envian invitaciones cubriendo todos los gastos para que participen
no los clientes que son duefios sino sus vendedores, y aprendan de los productos de modo que los
vendan como si fuesen un empleado de Kércher, y ademas funcionen como centro de reparaciones
de estos. Esta accion tomo tal envergadura que en 2017 se abrio el Kéarcher Training Center en el
mismo predio donde se encuentran las oficinas comerciales. Siguiendo el modelo de Alemania y

con la presencia del CEO a nivel mundial.

Inauguracion del Training Center (2018). Fuente: Kdrcher Argentina

Por ultimo, en el afio 2018, Kércher tuvo la posibilidad de agrandar sus oficinas, debido a la

demanda que se generaba por consumidores que golpeaban la puerta de sus oficinas, las cuales
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son oficinas comerciales inicamente, buscando un producto o solicitando una reparacion/service,
que decidieron abrir un Kércher Center en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. El objetivo de

este lugar es atender consultas y realizar ventas directas al consumidor final por cuenta propia y

no de un tercero.

KARCHER CENTER

BUENOS AIRES

A

iABRIMOS EL PRIMER
KARCHER CENTER DE ARGENTINA!

Visitanos en Av. Santa Fe y Cerrito, CABA.

KARCHER

Kdrcher Center inaugurado en 2019. Fuente: Kdrcher Argentina

Juan Cruz Dato, sostiene “no hubiésemos podido lograr llegar hasta donde llegamos, crecer como
compariia y como personas, si no hubiésemos tenido un equipo comprometido con las mismas
ganas y el mismo objetivo que nosotros”. Y agrega, “Las claves para transitar la
internacionalizacion y poder establecerse en un mercado son:
e FEstablecer un directorio local, es importante tener gente que entienda muy bien el
mercado nuevo;
o Tener el equipo adecuado. Sabiendo que no toda la gente que te sirvio hasta hoy te va a
servir hasta maniana. Con el equipo adecuado podemos llegar a donde queramos;
o Tener un buen producto, mostrarle al consumidor el valor agregado del mismo;
e Ser constantes; cumplir lo que prometemos,
o Adaptarse al cliente; y posteriormente brindarle un buen servicio.
Repito algo que dije antes, “La primera maquina la vende el comercial, la segunda el servicio

que se brinda”
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4.2.10. Analisis FODA de Kércher

Fortalezas: Debilidades:
Productosinnovadores Precio de sus productos
Servicio PosVenta

Oportunidades: Amenazas:
Cantidad de mercados por abastecer Desconocimiento por parte del consumidor
Crecimiento de la demanda Creciente competencia de bajo precio

Fuente: elaboracion propia.

En el analisis realizado, se puede plasmar con facilidad todo lo analizado de la compafia y su
llegada a la Argentina. Kircher vende productos innovadores de alta calidad y con un servicio
posventa de excelencia. Su talon de Aquiles es el precio con el que sale al mercado, debido a que
son productos importados desde Europa, el costo del traslado mas impuestos es alto, sumado al
valor del euro, hacen que pierda competitividad respecto de nuevos competidores chinos por
ejemplo que tienen bajo precio. Tanto Kéarcher estos competidores, estan desarrollando el
mercado, por lo cual es una amenaza para ambos, es comtn que los consumidores finales al llegar
a una gondola o mostrador, no reconozcan las fortalezas de la marca y pidan asesoramiento. Si se
trabaja en la capacitacion de clientes que venden los productos y vendedores propios, como se ha
visto anteriormente, Kércher puede sacar provecho de esta situacion. La oportunidad de Kércher
en Argentina y la region Sudamérica es clara, son mercados que no estan abastecidos con los
productos mds comercializados por la empresa, y el trabajo que realiza en el conocimiento de

marca y mostrando la utilidad de sus productos generan un continuo crecimiento de la demanda.

57 de 63



III ¥IC\I)IF\{glF.}i'II'DC))B‘DDI TELLA

5. CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo, se analizé en que consiste un proceso de internacionalizacion en
términos generales, no se ha realizado diferenciacion por tamaiio o industria de las compaiiias. el
foco estuvo en entender cuales son los distintos pasos que dar y cudles son las diferentes

decisiones que se deben tomar.

La posibilidad de internacionalizarse hoy est4 al alcance de todas las compaiiias, sin importar cual
sea el objeto de su negocio. Existen numerosos factores propios o ajenos de la compaiiia que
derivan en esta oportunidad. En general, las principales razones por las cuales las empresas buscan
crecer fuera de sus paises, es el crecimiento y la competitividad. Crecimiento, con el fin de
aumentar el volumen de sus negocios, que trae beneficios futuros como economias de escala. Y
competitividad, con el objetivo de mejorar su posicionamiento frente a la competencia y reforzar

la identidad de la marca.

Pero también se ha visto que hacerlo, se esta volviendo una tendencia natural para las empresas.
No importa si son pequefias o grandes, hay un factor clave que es la globalizacion. La demanda
actual es global, es decir, los consumidores pueden estar en cualquier parte del mundo, y esto
hace que las empresas comiencen a pensar en como hacer para atender esa demanda. Como
dijimos al principio, cada vez se piensa en el mundo como un solo mercado en lugar de pensar en

mercados locales.

Para lograrlo las empresas pueden elegir cualquiera de los mecanismos existentes, de acuerdo con
su situacion actual y su capacidad de asumir riegos. Lo mas comin, es que se inicien con
exportaciones para llegar a nuevos mercados. Estas pueden ser esporadicas o a través de un
importador, el riesgo que asumen es muy bajo. Es como una prueba, para ver si la demanda crece
o fue solo una venta ocasional. Otras empresas deciden directamente atacar un nuevo mercado y
lo hacen buscando un socio local, en este caso también son exportaciones, pero a través de un
representante legal de la empresa en el nuevo pais. De cualquier forma, este modelo no permite

el control deseado y la tinica forma de ver el progreso es si existen o no nuevos pedidos.

Posteriormente, en el caso de que estas operaciones hayan sido exitosas, se da el siguiente paso,
que es la apertura de una subsidiaria, es decir una inversion directa por parte de la empresa. Y
para hacerlo, es importante disefiar el plan de internacionalizacién progresivo con objetivos a
plazo, que la empresa utilizara como guia en este proyecto. Esto implica tiempo e inversion de
capital, inversion en recursos humanos, desarrollo de mercado, implementacion de estrategias,
etc. En todos los casos, algunos factores clave de este nuevo paso, es tener personal idoneo que

entienda el comportamiento del mercado, tener desarrollado un tablero de comando para
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monitorear la performance de la filial, y se debe invertir en la tecnologia adecuada para poder

llevar esto adelante, la comunicacion es algo que no debe fallar entre las partes.

Este modelo de internacionalizacion es el mismo que utiliza Kércher para crecer a nivel mundial.
Uno de los principales objetivos, y motivacion de expansion, de Kércher es ser lideres mundiales

en equipos de limpieza llegando a pintar el mapa mundial de amarrillo.

Para poder llevar adelante este proceso, Kircher tiene bien claro cual es su plan de
internacionalizacion desde el comienzo. Se trata de una estrategia de diferenciacion de producto

y alta calidad, ofreciendo productos innovadores y un excelente servicio.

La innovacién en sus productos es un factor clave para el crecimiento de la compaiiia. Invierten
mucho en investigacion y desarrollo para lograr esa diferenciacion, en casa matriz tienen su propio
laboratorio y personal dedicado a este tema. El resultado, es la entrada a nuevos mercados donde
ya existe demanda, compitiendo con productos diferenciales, asi como también la entrada a

mercados donde la demanda atin no existe o es minima, generandola con productos novedosos.

El modelo de Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2010, nos permiti6 ver cual es la situacioén actual
de Kércher a nivel mundial y como fue su crecimiento. Fue en la década del '60 que comenzaron
abriendo filiales en Francia, Austria y Suiza, dada la cercania de esos mercados. Pero su proceso
de expansion fue creciendo a grandes pasos, llegando abrir en 1975 una planta en Brasil con el
objetivo de establecer puntos de venta en Sudamérica. Estratégicamente ubicada, cerca del Puerto
de Santos, el mas grande y cercano a Europa en la region. Con esto se puede afirmar, que Kércher
comenzo su crecimiento en mercados similares y cercanos al suyo y el tiempo hizo que
rapidamente llegue a mercados mas lejanos y con otros usos y costumbres muy diferentes al local.
A su vez, el objetivo es lograr estar presentes en la mayor cantidad de paises posibles, de modo
que, a través de exportaciones directas a puntos de venta en el extranjero, a través de franquicias
y con inversion indirecta, como son sus filiales o plantas, Karcher fue estableciéndose en paises
llegando hoy en dia a comercializar sus productos en 72 paises. Exceptuando los lugares a los que
solo exporta a uno o mas puntos de venta, desde casa matriz la empresa maneja todas las
operaciones que se realizan fuera de Alemania. Es decir, recibe reportes de KPI's mensuales para

monitorear la performance de la compafiia a nivel mundial.

Para el caso de Argentina, como en la mayoria de los casos el comienzo se dio a través de
importadores que cumplian el rol de distribuidores localmente también, la empresa empezd
teniendo presencia principalmente en CABA Y GBA. La busqueda de asociaciones para expandir
en los mercados es otra de las oportunidades de las que toma ventaja Kédrcher. Pero recién con el
cambio de Directorio en Argentina fue que se pudo desarrollar, y trabajar en el posicionamiento

de los productos y trabajar en la marca.
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La estrategia utilizada se bas6 en asociaciones estratégicas y con distribuidores locales que les
permitio llegar a cientos de puntos de venta en todo el pais, y la participacion en ferias y eventos
donde se concentran grandes cantidades de personas para el conocimiento de la marca. Ofreciendo
no solo la maquina con la mas alta calidad, sino también ofreciendo el mejor servicio. Este
servicio, consiste principalmente en tener personal capacitada que conozca los productos y un
servicio posventa completo en los varios puntos del pais. La estrategia comercial, tener presencia
en toda la Argentina con un producto de alta y calidad y un servicio posventa que este a la altura,
con el proposito de fidelizar clientes y al consumidor final, y estrategias de marketing, que fueron
desde el desarrollo de los canales de venta atendiendo a las distintas clases de clientes, llegando
a hacer acciones masivas como television y publicidad gréfica, se debieron a que la gente entienda
el prestigio que es tener una Kércher, y que esto despierte el deseo en el consumidor de tener un

producto asi.

Asi es como se fue desarrollando el mercado argentino, consolidandose y siendo lideres. Por otra
parte, una de las barreras ya conocidas en este pais, era que Argentina no es pais estable a mediano
o corto plazo. El golpe econémico sufrido en 2018 y 2019, provoco que muchas compaiiias,
retailers como Kaércher, sufran el impacto de la devaluacion y alta inflacion. En consecuencia, la
recesion que se genero trajo una fuerte caida de ventas en unidades y reduccion de personal. El
hecho de consolidarse en un mercado y pensar a largo plazo, se trata de asentar bases firmes en
¢l. Kércher tuvo que reacomodarse, pero el impacto de la marca siguié existiendo en el
consumidor, y si bien es un momento critico por la caida en el consumo, el publico sigue buscando
sus productos. La empresa no debio cerrar, sino contraerse para luego con todo el prestigio ganado
a través de sus estrategias, volver a recuperar el volumen e ir en busca de un crecimiento sostenido

a largo plazo.
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