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Prologo

La internacionalizacion de la empresa
espanola en China
.

Por Matias Rodriguez Inciarte
Vicepresidente del Banco Santander

Si algo esta caracterizando al panorama econdémico estos primeros afos del siglo
XXl es, sin duda, la irrupcién e integracion en la economia global de una serie de
economias emergentes que estan modificando, puede que de forma permanen-
te, las relaciones econdémicas y financieras mundiales. Por su tamafio y su crecien-
te protagonismo, la economia de la Republica Popular China es la mas represen-
tativa de todas ellas.

Segun el FMI, el peso de la economia china en el conjunto del PIB mundial en
dolares corrientes representd en 2007 el 6% del total, siendo la cuarta economia
mas grande del mundo por detrds de EE.UU. (25%), Japon (8,1%) y Alemania
(6,1%). En 1990 su peso no llegaba al 2% vy se situaba en décimo lugar en el ran-
king mundial. Asi, en menos de 20 afios, el peso de la economia china en el
mundo se ha multiplicado por tres, adelantando a paises tan importantes como
ltalia, Francia, Reino Unido, Brasil, Canada y Espafia. Si lo medimos en términos
de Paridad de Compra, su peso es mucho mayor (10,8% del PIB mundial) y es la
segunda potencia por detras de EE.UU. De mantener su actual ritmo de creci-
miento, la economia china superaria a la de EEUU en dos décadas en estos tér-
minos de paridad de compra.

El crecimiento de la economia china esta teniendo importantes consecuencias en
el escenario econémico global, en diferentes aspectos. En primer lugar, en el
comercio mundial. Desde su incorporacion a la Organizacion Mundial del
Comercio en 2001, el peso de las exportaciones chinas en el total del comercio
mundial se ha multiplicado por dos, representado casi el 11% del total, superan-
do a paises como Alemania (9,6%), EEUU (8,4%) o Japon (5,2%) y convirtiéndo-
se en la primera potencia comercial del mundo. Con unos costes de produccion
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muy bajos, las manufacturas chinas han introducido una enorme competencia en
todos los mercados y explican, en parte, las tasas de inflacion tan bajas que ha
disfrutado la economia global hasta tiempos recientes.

En segundo lugar, el aumento de la demanda que, en paralelo al crecimiento de
su industria, ha introducido China en el mercado internacional de materias pri-
mas también explica, al menos en parte, el aumento del precio de estos produc-
tos (“commodities”) en estos Ultimos anos. China se ha convertido en uno de los
principales importadores de cobre, acero, cemento, hierroy, por supuesto, petro-
leo. En 1990, China representaba tan sélo el 3,5% de la demanda mundial de
petroleo, mientras que en 2006 representd alrededor del 9%. Una consecuencia
de la incorporacién de China como demandante de materias primas es que se ha
convertido en un socio de gran importancia para Latinoamérica, pasando a repre-
sentar entre el 5% y el 10% del comercio de los paises latinoamericanos, cuan-
do en 1990 no representaba ni el 1%.

También los flujos de capitales en el mundo han sufrido una transformacién
desde la irrupcion de China en el contexto econémico internacional. Si a princi-
pios de los noventa, China recibia menos de 5 mil millones de délares anuales en
forma de Inversién Extranjera Directa (IED), en 2006 recibié mas de 112 mil millo-
nes. De este modo, ha superado a las regiones tradicionalmente receptoras de
IED como Latinoamérica. Por otro lado, también se ha convertido en un impor-
tante emisor, tanto de inversion directa como en activos financieros, gracias a la
acumulacion de reservas por parte del banco central en estos afios.

La integracion de paises como China en el escenario econémico mundial es uno
mas de los ingredientes que componen el llamado proceso de globalizacion, al
cual la economia espafiola no ha sido ajena en estos Ultimos afos. Espafia es
ahora una economia mucho mas abierta al exterior que en el pasado. Desde
varios puntos de vista: i) comercial (el peso de las exportaciones y las importacio-
nes de bienes y servicios sobre el PIB es hoy del 71%), mientras que en 1995 era
del 46%; ii) financiero, con fuertes aumentos de flujos de entrada y salida de
capitales que han hecho que el total de los activos y pasivos de Espafa respeto al
exterior representen actualmente el 178% del PIB, casi el doble que en 1995 vy iii)
empresarial, pues hoy contamos con compafiias espafiolas que se sitian entre las
mayores multinacionales del mundo en sectores como la banca, las telecomuni-
caciones o las energfas renovables.

Cabria esperar que estos dos procesos, el crecimiento de la economia china y la
mayor apertura de la economia espafiola hubieran convergido en algun punto y
plasmado en un aumento de las relaciones comerciales, financieras y empresaria-
les entre ambos paises. Y asi ha sido, si bien de una forma desigual. En al dmbi-



to comercial, las importaciones espafiolas procedentes de China se han multipli-
cado por diez desde 1995, mientras que las exportaciones espafiolas hacia China
solo se han triplicado en el mismo periodo, por lo que el saldo es claramente defi-
citario y creciente para Espafa (en 2007 el déficit comercial con China represen-
t6 el 17% del total).

En lo que se refiere a las inversiones en China, la presencia de las empresas espa-
fiolas es todavia escasa y relativamente reciente. En el periodo 1995-2005 la
inversion realizada en el pais asiatico apenas representé el 0,1% de la inversion
exterior de las empresas espafolas, a diferencia de las britanicas, francesas o esta-
dounidenses, que ya comenzaron a establecerse alli desde hace méas de una déca-
da. Es a partir de 2005 cuando comienza a observarse un aumento del interés real
de las empresas por invertir en China, en diferentes sectores como: telecomuni-
caciones (Telefénica compré en 2005 el 9,5% de la empresa China Netcom),
financiero (BBVA posee participaciones en China Citic Bank y en el Citic Financial
Holdings), energfas renovables (Acciona, presente desde 1998 realizd una impor-
tante inversion en 2005), tecnolégico (Indra) o el textil (Inditex abrié su primera
tienda China en 2006).

Las oportunidades que ofrece la economia china para las inversiones de las
empresas espafolas es elevado, por el tamafio de su mercado, con mas de 1.300
millones de habitantes; por su crecimiento actual y las favorables expectativas
futuras, y por el proceso de apertura del modelo econémico emprendido por las
autoridades. De hecho, China es percibida como el pais mas atractivo para inver-
tir, segun AT Kearney, por encima de India, EE.UU. o Brasil.

Entre los sectores que ofrecen mas oportunidades para las empresas espanolas
destacan: i) el de las energias renovables, ya que China es el segundo pais mas
importante en emisiones de gases de efecto invernadero y tarde o temprano ten-
drd que avanzar hacia un sistema de produccion con un consumo de energia
menor, mas eficiente y menos contaminante, por lo que las autoridades chinas
han comenzado a prestar atencién a las alternativas en energias renovables; ii) el
sector de las telecomunicaciones, pues se estima que en 2010, China tendra ya
mas méviles y clientes de banda ancha que toda Europa y tres veces mas usua-
rios de las telecomunicaciones que Estados Unidos, iii) el sector de la construc-
cion, pues el crecimiento de su economia requiere inversiones permanentes para
mejorar y ampliar sus infraestructuras y iv) el sector financiero, ya que con una
tasa de ahorro sobre PIB superior al 40% necesita un sistema financiero solido y
eficiente para canalizar dicho ahorro hacia inversién productiva, algo en lo que
comienza a avanzar de forma significativa.

Prélogo
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La pregunta que se puede plantear a continuacion es: si tantas oportunidades
ofrece la economia china, ¢por qué la presencia de las empresas espafolas es tan
escasa? Las razones son varias y de diversa indole: geografica, cultural y... tam-
bién econdémica. En primer lugar, la economia china, a pesar de los avances de los
ultimos afios, sigue estando muy intervenida y donde la presencia de las empre-
sas publicas en amplios sectores de la economia dificulta el acceso de competido-
res extranjeros. Ademas de las trabas informales, existen limitaciones reguladas a
la entrada de capital extranjero en ciertos sectores, como por ejemplo el banca-
rio. Ademas, la proteccion de los derechos de propiedad intelectual sigue siendo
baja mientras que en el ambito laboral, la falta de personal cualificado esta incre-
mentando los costes de produccion en algunos sectores de la economia.

Con una vision de futuro, no tengo dudas de que el imparable proceso de aper-
tura econémica emprendido por las autoridades ira en paralelo a un incremento
de la presencia de las empresas espafnolas en China, que sabremos aprovechar las
ventajas de un mercado de 1.300 millones de personas en plena expansion.



Introduccion
I

La Catedra Nebrija-Grupo Santander en Direccién Internacional de Empresas ha
venido desarrollando desde su creacion diversas investigaciones y actividades diri-
gidas a mejorar el conocimiento sobre la internacionalizacién, con el fin de ofre-
cer pautas e informaciones que faciliten la expansiéon de las empresas espanolas
en un mundo crecientemente globalizado.

Hasta la fecha se han publicado dos investigaciones. En la primera, “La interna-
cionalizacién de la empresa espafiola como protagonista de la apertura de nues-
tra economia” (2003), se recogen las principales teorias que explican los proce-
sos de internacionalizacion y se constatan los avances realizados por las principa-
les empresas espafiolas. En el segundo informe, “La internacionalizaciéon de la
empresa espafola: aprendizaje y experiencia”, presentado en el afio 2007, se
extraen, después de un pormenorizado analisis, las principales lecciones que se
han aprendido en los Ultimos afios de internacionalizacién de nuestras empresas
en diferentes sectores.

Llegados a este punto la Catedra Nebrija-Grupo Santander en Direccion
Internacional de Empresas, tras analizar los resultados de las anteriores investiga-
ciones y las valoraciones y criticas recibidas, consideré necesario centrar sus tra-
bajos en los procesos de internacionalizaciéon en los denominados mercados
emergentes.

Con esta decisién se ha buscado, en primer lugar, dar continuidad a lo hasta
ahora publicado por la Catedra, pasando desde trabajos de caracter mas general
a otros mas especificos, como es el estudio de la internacionalizacién de empre-
sas espafolas en mercados emergentes. En segundo lugar, se ha pretendido esti-
mular el interés por unos mercados con un peso todavia reducido en nuestro

17
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comercio exterior, medido tanto por las exportaciones, importaciones o inversio-
nes directas en el exterior, como por la comparacién con la mayoria de los paises
de nuestro entorno. En tercer lugar, y debido en parte a esta limitada presencia
espafola en los mercados emergentes, se ha querido hacer una aportaciéon en un
campo descuidado, con pocas investigaciones sobre la extension y la dinamica
de la implantacion del empresariado espafol en dichos mercados, a pesar del
notable dinamismo que esas economias estan mostrando y las previsiones de
fuerte expansion que se tienen sobre ellas.

La primera idea fue analizar el proceso de internacionalizacién de las empresas
espafiolas en los principales paises emergentes, empezando por los denominados
BRIC (Brasil, Rusia, India y China) pero las notables disparidades existentes entre
estos paises y la magnitud del campo de trabajo nos llevd a modificar nuestros
planteamientos.

Finalmente, decidimos realizar analisis separados de cada uno de estos cuatro pai-
ses, pero guiados por un esquema comun que nos permitiese estudiar en pro-
fundidad los procesos de internacionalizacion de las empresas espafolas en cada
mercado, y posteriormente, nos sirviese para comparar las conclusiones obteni-
das. El método de trabajo utilizado combina el andlisis estadistico de distintas
fuentes con la opinién subjetiva de los verdaderos actores de los procesos de
internacionalizacion, los empresarios y los ejecutivos de las empresas.

En el plano analitico el consejo académico de la Catedra diseid un cuestionario
detallado para hacer una “radiografia de la empresa espafola en cada pais”, para
conocer las principales pautas de internacionalizacién, las dificultades encontra-
das, el grado de satisfaccion de los apoyos recibidos o la evolucion de las princi-
pales variables empresariales en tales mercados comparados con los que se han
obtenido en otros lugares. Junto a este trabajo se estudia la evolucién de las
empresas exportadoras e importadoras espafnolas en cada economia emergente,
para compararla con otras zonas geograficas. Para ello, se analizan los datos dis-
ponibles en la informacién de Aduanas que publica la Agencia Tributaria.

En lo referente al conocimiento de la realidad empresarial, son los propios empre-
sarios o ejecutivos de distintos sectores, tamafos y caracteristicas los que cuen-
tan sus experiencias. En el trabajo de campo, realizado entre finales de 2007 y
principios de 2008, sélo se consideran empresas espafiolas que estan instaladas
fisicamente y con una presencia regular en los mercados emergentes. Junto a
estas experiencias de empresas especificas se recogen valoraciones y reflexiones
de personas que han estado o estan en la Administracién en puestos relevantes
para tener un conocimiento mas global del pais y de las empresas espafiolas que
alli se han instalado. Finalmente, los miembros de la Catedra Nebrija-Grupo



Introducciéon

Santander en Direccién Internacional de Empresas, después de estudiar todo este
trabajo, extraen las principales conclusiones de la investigacion.

Este libro sobre la internacionalizacién de la empresa espafiola en China es el
resultado de un trabajo colectivo, realizado por profesores e investigadores de la
Catedra Nebrija-Grupo Santander en Direccién Internacional de Empresas, con la
inestimable y desinteresada colaboracién de un amplio nimero de empresarios y
directivos de compafias espafiolas con intereses econémicos en China. También
hemos contado con la aportacién de algunas personalidades que ocupan, o han
ocupado, puestos estratégicos en la Administracion espafiola y en la Union
Europea, y que tienen un amplio conocimiento de China y de las empresas espa-
fiolas y europeas radicadas alli. Ellos nos han trasmitido sus conocimientos y expe-
riencias, tanto en los textos que se publican en este libro, como en las respuestas
al cuestionario que se les remitié sobre la situacion de las empresas espafiolas en
China y sus estrategias de internacionalizacion. Los miembros de la Catedra
hemos sistematizado la informacion recabada con la intencion de facilitar un
conocimiento ordenado del proceso de internacionalizacién de nuestras empre-
sas.

En el disefio y supervision de este estudio han jugado un papel relevante Matilde
Madrid y Juan Carlos Collado, miembros del consejo académico de la Catedra,
gue han aportado sus conocimientos y reflexiones. También queremos agradecer
expresamente al Rector de la Universidad Antonio de Nebrija, D. Fernando
Fernandez, sus comentarios y sugerencias, a D. Carlos Diaz Huder, una de las per-
sonas que mas sabe de internacionalizacion de empresas, le damos las gracias por
sus criticas claras, y por sus decididas sugerencias, que nos han ayudado a ser un
pOCO MAs incisivos en nuestros planteamientos, a la Camara Oficial de Comercio
de Espafia en China, y en especial a su Secretario General, D. Gabriel Moyano,
por su colaboracion con el envio del cuestionario a empresarios espafioles en
China, y a D. Javier Gdbmez-Navarro, Presidente del Consejo Superior de Camaras
de Comercio, que nos ha dado ideas y referencias para avanzar en esta investiga-
cion.

El capitulo de agradecimientos no podriamos terminarlo sin destacar el importan-
te apoyo que hemos recibido del Banco Santander, que patrocina desde hace
varios afos esta Catedra y sus trabajos. Especialmente queremos destacar la
ayuda recibida de su Vicepresidente, Matias Rodriguez Inciarte, que siempre ha
buscado un hueco en su agenda para intercambiar ideas y puntos de vista que
nos han sido muy Utiles en la orientacion de la Catedra.
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Parte I:

Principales conclusiones

Catedra Nebrija-Grupo Santander en Direccién Internacional de Empresas



Capitulo 1

Principales resultados de la investigacion sobre la
internacionalizacion de las empresas espanolas en China
.

Iniciamos este trabajo de investigacion/divulgacién con los principales resultados
obtenidos. Tras analizar los datos globales obtenidos en la encuesta realizada a
empresarios espafoles instalados en China, los cruzamos con las opiniones parti-
culares expresadas por cada empresario y finalmente con la visibn mas institucio-
nal de expertos que han ocupado u ocupan puestos muy relevantes en las admi-
nistraciones.

Hemos de indicar que, después de someter a contraste las evidencias encontra-
das a través de distintas vias y procedimientos, los resultados son bastantes coin-
cidentes. Lo que no implica el hallazgo de una féormula estandar, o de “la piedra
filosofal”, para la internacionalizacion de las empresas espanolas en China.

Ni aqui ni en ningun sitio van a encontrar una receta magica que asegure el éxito.
Lo que en este texto si tienen a su disposicion son realidades y experiencias de
empresas en su aventura china, que posiblemente puedan ayudar a otros
emprendedores a tomar sus propias decisiones. Como nos han dicho muchos
empresarios que han participado en este estudio “estamos contentos pero si vol-
viésemos a hacerlo lo hariamos de otra manera”. Como meridianamente se pone
de manifiesto en este libro, la empresa es decision, es asumir riesgos, y, por lo
tanto, es muy personal: lo que hace uno no lo puede hacer otro, lo que se hace
en un momento no se puede repetir mas tarde,... Por lo tanto, no debe ser con-
siderado como extrafno o erréneo que se digan cosas diferentes sobre las mismas
cuestiones.

En este libro no hay casos reales de empresas espafolas con fracaso en China.
Pero todos los resultados obtenidos sobre los obstaculos al establecimiento y des-
arrollo de la empresa espafola en China pueden ser leidos como los factores
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determinantes del fracaso (si no se superan como es el caso de las empresas que
agui nos narran su experiencia). El fracaso es el reverso del éxito, al menos en una
gran parte.

Al final de todo este trabajo podemos llegar a muchas conclusiones y reflexiones
personales. Entre ellas si creemos que hay tres que son importantes y en las que
coincidiran la mayoria de las personas que lean este libro.

En primer lugar, que China es, como dice el titulo de esta obra, una necesidad
para una empresa global. Esto es, estar en China tiene mucho que ver con su
tamafo y posicién geogréafica. Sélo vale la pena estar en China si se tiene capa-
cidad para sacar provecho de un mercado de esas dimensiones y de las oportu-
nidades que ofrece para acceder a otros.

En segundo lugar, se esté o no instalado en China hay que permanecer atentos y
conocer con el maximo detalle posible qué movimientos lleva a cabo China den-
tro y fuera. Los datos que se recogen en este libro de la evolucién de los inter-
cambios comerciales entre Espafia y China ponen claramente de manifiesto que
lo que mas debe preocupar a la mayoria de nuestras empresas, y mas en particu-
lar a las PYMES, es la competencia china en nuestros propios mercados.

Por ultimo, aunque muchas veces criticadas y por supuesto susceptibles de nume-
rosas mejoras, destacariamos la importancia que tienen las politicas de apoyo
publico para acceder a mercados tan complejos y tan lejanos, aunque deberfan
adaptarse permanentemente a las necesidades reales y concretas de las empresas
gue estan en disposicion de acceder a estos mercados.

A continuacion ofrecemos al lector un resumen ordenado de las principales ideas
y experiencias que pueden extraer de este libro, con la intencion de que les anime
a leer con mas interés cada una de las colaboraciones.

1.1
La economia China y las relaciones comerciales con Espaia

Las grandes cifras de China y de la evoluciéon reciente de nuestras relaciones
comerciales con este pais ponen de manifiesto la importancia presente y futura
de China en la economia mundial y la escasa pero creciente presencia de empre-
sas espafolas en China.

1.11
Las grandes cifras de China: “una economia lanzada hacia el liderazgo
mundial”.

Entre los paises emergentes relevantes se encuentra en un lugar destacado China,
tanto por su tamafo y crecimiento como por su posicion estratégica en el terre-
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no politico y econémico. Como indica en la presentacion de este libro Matias
Rodriguez Inciarte (Vicepresidente del Banco Santander) “la economia china en el
conjunto del PIB mundial, en dolares corrientes, representoé en el afio 2007 el 6%
del total, siendo la cuarta economia mas grande del mundo por detras de EE.UU.
(25%), Japdn (8,1%) y Alemania (6,1%). En 1990 no llegaba al 2% vy se situaba
en el décimo lugar en el ranking mundial. Asi, en menos de 20 afos, el peso de
la economia china en el mundo se ha multiplicado por 3, adelantando a paises
tan importantes como ltalia, Francia, Reino Unido, Brasil, Canada y Espafa. En
términos de paridad de compra, su peso es mucho mayor (10,8% del PIB mun-
dial) y es la sequnda potencia por detras de EE.UU. De mantener su actual ritmo
de crecimiento, la economia china superaria a la de EE.UU. en dos décadas en tér-
minos de paridad de compra”. En este mismo sentido, Miguel Ceballos (conseje-
ro econémico de la Unién Europea para China) resalta que “el desarrollo y creci-
miento econdmico de China en los Ultimos treinta afios supone un hito en la his-
toria econémica del mundo, quizas comparable a las revoluciones industriales de
los siglos XIX 'y XX. En cualquier caso supondra seguramente el mayor aconteci-
miento de la historia econdmica del siglo XXI".

1.1.2
China ya es una potencia mundial: “de fabrica del mundo a ser un
gran mercado y una potencia tecnolégica”.

Factores como la integracién en la OMC, la importante y rapida transformacion
de sus estructuras empresariales y financieras, el gran esfuerzo inversor en la
modernizacion de sus infraestructuras basicas como el transporte viario, ferrovia-
rio y la energia, con mas de 800 billones de euros de inversion hasta el afo 2010,
estan contribuyendo a la transformacion de China. China ha pasado de ser sélo
la fbrica del mundo a ser también un gran mercado y una potencia tecnolégica.

Los datos y valoraciones que ofrece Miguel Ceballos al respecto son contunden-
tes: “La asociacion de los productos chinos con aquellos vendidos en las tiendas
de 'todo a cien' estd comunmente extendida entre los consumidores, acostum-
brados a ver el 'made in China' en mas y mas productos de consumo. La estruc-
tura productiva y exportadora china ha variado rapidamente en los ultimos diez
afos y los productos industriales de mayor valor afiadido han ido ganando peso,
relegando poco a poco aquellos otros, como el textil que, aungue han crecido en
términos absolutos, lo han hecho de manera menos significativa que los produc-
tos agrupados en torno a los capitulos de maquinaria eléctrica y mecanica, que
han experimentado un importante incremento en sus exportaciones. Hoy en dia
la exportacion de productos considerados de mayor valor afadido e intensivos en
capital sobrepasa ampliamente a los de menor valor afadido e intensivos en
mano de obra. La estructura de exportaciones industriales chinas hoy esta alta-
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mente diversificada, con mas de 4.000 capitulos arancelarios exportados, cifra
similar a la estructura exportadora de Alemania, con 4.300 capitulos arancelarios
exportados en 2005. El tamafio del pais y de la economia china, la politica indus-
trial orientada a desarrollar todos los sectores productivos y una vocacion de con-
vertir a China en una superpotencia econémica, reduciendo su dependencia de
suministro y tecnologfa exteriores, estd impulsando esta diversificacién industrial.
Desde la quimica, agroalimentaria, acero, automocion, maquinaria, pasando por
el calzado y el textil, los productos y empresarios chinos estan presentes en prac-
ticamente todos los sectores. En China se da la caracteristica de coincidir produc-
tos de bajo coste, intensivos en mano de obra, de escasa tecnologia, con produc-
ciones intensivas en capital, que requieren alta tecnologia. Aln mas curioso resul-
ta observar dentro del mismo sector industrial la coexistencia de empresas con
escasa tecnologia y producciones de bajo valor afadido con empresas lideres en
tecnologia y capaces de elaborar productos de alta gama. Un buen ejemplo es el
sector del acero, donde China ya es el primer mercado y productor mundial en
toneladas consumidas y producidas, ligeramente por delante de la UE, pero
caracterizado por cubrir practicamente toda la gama de productos siderurgicos”.

Ademas, China estad apostando de una manera muy decidida por la innovacion.
En palabras de Miguel Ceballos “el ultimo congreso del Partido Comunista Chino
ha apostado firmemente por el desarrollo tecnolégico del pais, basado en el con-
cepto de “desarrollo cientifico” acufiado por Hu Jintao. El énfasis en la inversion
en capital y la modernizaciéon de la estructura industrial se ha traducido en una
mejora de la productividad en muchos sectores y ha tenido como consecuencia
directa una creacion de empleo inferior al crecimiento de la produccién industrial.
Entre los objetivos econémicos e industriales del Gobierno o de las autoridades
locales rara vez se hace referencia a la creacién de empleo, insistiéndose siempre
en la creaciéon de capacidad industrial y objetivos de produccién”.

1.1.3
Las relaciones comerciales de Espaia con China: “escasa presencia,
aunque creciente, de la empresa espainola”.

Como en el resto de economias emergentes la presencia de empresas espafolas
es aun relativamente reducida, tanto en comparacién con otros paises de simila-
res caracteristicas como con relacién al total de nuestras inversiones e intercam-
bios comerciales.

Sin embargo, como recogen las cifras presentadas por Raul Minguez (Direccion
de Analisis y Estrategia del Consejo Superior de Camaras), procedentes del
Departamento de Aduanas e II.EE. de la Agencia Tributaria, “se observa una cre-
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ciente presencia de empresas espafiolas en estos mercados, sobre todo a partir
de mediados de la actual década, que confirman la madurez del proceso de inter-
nacionalizacién de nuestras empresas. En el afo 2006, 5.217 compafias espano-
las exportaron a China (5,2% del total de exportadoras espanolas), frente a las
1.516 empresas registradas en 1997 (2,4% del total), lo que supone un incre-
mento del 244,1%". Ahora bien, las relaciones con la economia asiatica se han
mostrado especialmente intensas en el apartado importador, dado que el 18,9%
de las empresas espafolas que importaron en 2006 lo hicieron desde China
(9,9% en 1997), con un incremento del nimero de companias importadoras
desde el pais asiatico del 321,2%. En definitiva, “China continta siendo, aunque
cada vez en menor medida, un destino puntual y desconocido para la empresa
exportadora espafnola, mientras que para el importador espafol es un proveedor
habitual”.

El andlisis pormenorizado de las relaciones comerciales de las empresas espafio-
las con China revela asimismo una concentracion destacada, puesto que 4 com-
pafias exportaron el 19,2% del valor total de lo vendido a China en el afio 2006.

La investigacion pone de relieve que “la mayor proporcion de empresas espafio-
las exportadoras a China (el 7,0% del total) son las que facturan al pais asiatico
entre 25.000 y 50.000 euros anuales. Desde la perspectiva importadora, las com-
pafifas espafolas que compraron productos a China en 2006 por importe entre
25.000 y 50.000 euros significaban el 41,3% del total de empresas importado-
ras del tramo. Esto es, la mayor presencia relativa de empresas espafiolas con
operaciones de comercio exterior con China se produce en un tramo intermedio,
lo cual sugiere la existencia de un compromiso comercial gradual con el pafs asia-
tico”.

El detalle por capitulos muestra “similitudes en la estructura de los principales
productos exportados e importados con China por nimero de empresas espafio-
las regulares. Asi, tres capitulos concentraron el mayor nimero de compafias
espafiolas con intercambios regulares con China: Maquinas y aparatos mecani-
cos, Aparatos y material eléctrico y Materias plasticas y sus manufacturas. (...) En
Ultima instancia, la estructura de las relaciones comerciales de Espafia con China
es coincidente en su analisis por capitulos tanto desde la perspectiva del valor de
lo intercambiado como al considerar el niUmero de empresas participantes en las
transacciones”.

Por ultimo, “son las regiones espafiolas mas exportadoras, como Catalufia,
Comunidad Valenciana, Pais Vasco y Madrid, las que concentran el mayor nime-
ro de empresas con relaciones comerciales con China”.
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1.2
Los negocios de las empresas espanolas en China

Los aspectos destacados por los empresarios sobre las condiciones de acceso y
desarrollo de su actividad en China ofrecen una panoramica bastante exacta de
las especiales particularidades de este mercado.

1.21

La peculiar complejidad del mercado chino: “el acceso a todos los
mercados es dificil pero las grandes diferencias culturales lo hace aun
mas complicado”.

Los resultados de la investigacion ponen de manifiesto que China es un mercado
particularmente complejo pero que ofrece importantes oportunidades. Ademas,
dado su tamano, su capacidad de crecimiento y su situacion geogréfica se con-
vierte en un lugar estratégico para la consolidacion y extension de la internacio-
nalizacion de muchas empresas espafolas, especialmente en la regién asiatica. De
hecho, parece que el proceso de internacionalizacién de las empresas en China
es mas rapido que en otros mercados. Asi, las empresas que han participado en
la encuesta realizada por esta Catedra han indicado que desde que empezaron a
exportar a China han tardado 6 afios en instalarse en este pais, cuando en otros
la media se situd en torno a 14 afos.

La complejidad del mercado chino, tanto en lo que se refiere a su acceso como
al desarrollo cotidiano de actividades empresariales, es destacada por todos los
empresarios. Asi, Telefénica sefiala que, una compaiia con las dimensiones, capa-
cidad técnica y organizativa y experiencia en otros mercados, como es Telefénica,
“ha encontrado un enorme desafio en ajustarse a la cultura china y a la forma
local de hacer negocios. Esto comienza desde hechos aparentemente triviales,
como la imposibilidad de comunicarse directamente por falta de lengua comun,
hasta encontrar recursos humanos (otro de los aspectos relevantes en esta inves-
tigacion) que satisfagan las necesidades y la cultura empresarial de Telefonica”.

Incluso para Garrigues Abogados, el mayor despacho de abogados de Europa
continental, con oficinas en Nueva York, Londres, Bruselas, Lisboa, Oporto,
Varsovia y Casablanca, la entrada en este mercado ha sido especialmente compli-
cada. En palabras de Garrigues “nuestra implantacién en China no fue sencilla
pues es un pais muy diferente a Espafia y adicionalmente el sector de la aboga-
cia se encuentra altamente regulado. Tras obtener la licencia del Ministerio de
Justicia para poder operar en el pais (cosa que resulta ciertamente compleja) nos
encontramos con las mismas dificultades que tiene cualquier empresa para insta-
larse en China (idioma, diferencia cultural, diferente marco regulatorio, etc.)”.
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1.2.2
La burocracia china: “lenta, compleja y sin reglas claras”.

En esa peculiar complejidad es destacable la elevada y complicada burocracia
administrativa. Asi, Alsa, que lleva mas de 20 afios viviendo en China, indica que
“a la hora de desarrollar nuestra labor empresarial, la principal dificultad es la
compleja y lenta burocracia china, con multitud de normativas a nivel local, pro-
vincial y nacional, a veces contradictorias entre ellas”. De hecho, la primera
empresa mixta de Alsa en China, establecida en 1984, tuvo que registrarse como
empresa de taxis, ante la imposibilidad de obtener autorizacion para establecer-
se como empresa de transportes en autobus. Hoy en dia si se permite el estable-
cimiento de empresas de transporte en autobus, pero con bastantes limitaciones,
pues este sector no fue incluido en los compromisos de apertura de mercado de
China con motivo de su entrada en la OMC en el afio 2001. Puesto que el trans-
porte de viajeros doméstico es un sector altamente regulado, los tramites para la
obtencién de nuevas lineas se pueden prolongar mucho en el tiempo, habiéndo-
se dado el caso de transcurrir hasta cinco afos desde la solicitud de alguna linea
hasta la obtencion de la correspondiente licencia. El concepto del tiempo es muy
distinto al nuestro”.

El sistema administrativo chino es muy burocratico, pesado y Unico. Asi lo atesti-
gua Sol Meli, al indicar que “dificulta los tramites de regulacién de permisos de
trabajo y de constitucion de sociedades” y Guitarras Rodriguez and sons al sefia-
lar que “también fue complicado el trdmite burocratico para crear la empresa y
todo lo relativo a patentes y marca”. Incluso en la actividad de la abogacia se
encuentran dificultades legales para la apertura de nuevas oficinas. Asi lo resalta
Garrigues al destacar que “existen restricciones normativas que nos obligan a
esperar un cierto tiempo antes de poder abrir una segunda oficina en China”.

Las relaciones con la Administracién china también presentan sus particularida-
des. Telefénica destaca que una de las dificultades especificas que se ha encon-
trado Telefénica en China es que “el poder de decisién esta poco centralizado,
existen muchos interlocutores para la resolucion de una cuestion dada y no se
cuenta con una ventanilla Unica”. Esto supone que las soluciones, aunque con-
sensuadas, no son siempre éptimas. Ademas se ralentiza cualquier proceso, lo
cual complica en muchas ocasiones la posibilidad de hacer negocio a nivel global,
precisamente una de las decisiones estratégicas por las que, como veremos pos-
teriormente, las empresas espanolas se han internacionalizado en China.
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1.2.3
El “guanxi” y los negocios: “las relaciones personales y la empatia son
especialmente importantes”.

Los empresarios destacan que, mas alla de las dificultades propias que existen en
cualquier mercado para implantarse y obtener resultados satisfactorios, en China
existen una serie de peculiaridades del pais que requieren de un esfuerzo adicio-
nal y de un trato particular. Entre ellas destacan las relaciones personales.

Como sefala Telefénica “las formas de hacer negocios en China aun distan de las
costumbres occidentales. Existe todavia un énfasis grande en el concepto de rela-
ciones (quanxi: afinidad personal, respeto, amabilidad y conocimiento de la otra
persona en un ambiente distendido) al gue muchas veces se da mas importancia
gue la maximizacion del beneficio por ambas partes”. En este mismo sentido,
Befesa, refiriéndose a China, sefiala que “claramente no es un mercado facil, las
evidentes diferencias culturales, la barrera idiomética y la dificultad de acceso a la
informacion, unidas a la presencia en él de competidores tanto globales como
locales hacen necesario un importante esfuerzo de asimilacién y adaptacion asf
como de anélisis de las oportunidades para la correcta seleccién de los proyectos
en los que trabajar”.

1.24
Perseverancia y adaptacion para trabajar en el mercado chino: “el
tiempo es lento, hay que tener paciencia y voluntad de permanecer”.

Perseverancia y adaptacion parecen imprescindibles para trabajar en el mercado
chino. Como indica Kerry Salvat “lo primero que aprendimos es a adaptarnos a
las formas y maneras de pensar y de hacer que tienen los chinos sin pretender
imponer o implantar nuestro estilo de trabajo”.

Asi lo constata la experiencia de Gamesa. Esta empresa tuvo su primera aproxi-
macion a China en la seqgunda parte de los afios ochenta cuando entré en nego-
ciacion con grupos aerondauticos chinos para la construccion de una planta de
produccién de estructuras de fibra de carbono. Y aungue esa experiencia no tuvo
continuidad, comprobaron que habia un nicho de mercado en la generacién de
energfas limpias en ese pais. De hecho, no fue hasta el afio 1998 cuando Gamesa
Edlica se instalé en China, con la puesta en funcionamiento de 12 autogenera-
dores. En la actualidad es la segunda compafiia con mas equipos instalados en el
mercado edlico chino.

Un proceso similar ha sido el de Eurolatén, que a finales 1999, “preocupados por
nuestras dificultades de competitividad, realizamos nuestro primer viaje a China.
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La primera impresion fue de sorpresa, al encontrarnos a una China desconocida,
alejada de los tépicos y estereotipos a los que estdbamos acostumbrados; una
China llena de contrastes, grandes diferencias, pero una China donde se podia
respirar un aire de progreso, de desarrollo”. Tras un acuerdo con pequenos fabri-
cantes chinos constituyeron una joint venture y en el afio 2002 comenzaron con
su produccion propia en China, teniendo en estos momentos una superficie fabril
de 22.000 metros cuadrados.

Similar experiencia tuvo Befesa, con desplazamientos periddicos a China durante
los dos afos previos a su instalacion para “lograr una buena relacion de confian-
za y mostrar sus experiencias, capacidades técnicas y vocacion de servicio de la
compahia. [...] Desde el principio tuvimos clara la necesidad de una implantacion
fisica en este pais, donde el contacto diario es tan importante”.

1.2.5

Apertura de oficinas de representacion para empezar a conocer el
mercado: "hay que estar presente y al dia frente a una regulacion muy
cambiante”.

La apertura de oficinas de representacion para establecer contactos adecuados a
nivel gubernamental y operativo y conocer con tiempo el mercado chino y sus
peculiaridades parece que ha sido un recurso muy utilizado por las empresas, al
menos las de mayor dimension.

A este respecto es muy relevante el seguimiento de los cambios legislativos que
se estan registrando en China. De hecho en el proceso de internacionalizaciéon de
Gamesa jugoé un papel decisivo un cambio legislativo y la decidida apuesta de la
Administracién china por las energias renovables. Como la mayorfa de las com-
pafifas, Gamesa comenzdé su andadura en China exportando modelos propios y
desarrollando paulatinamente actividades de construccion y mantenimiento en
periodos de garantia. Sin embargo, un cambio en la legislacion exigid fabricar
localmente hasta un 70% de los componentes para participar en ciertos tipos de
proyectos. Gamesa procedié a adquirir terrenos para crear una planta de monta-
je con una capacidad de generacion de 1.000 W anuales. La situacion que adn
hoy persiste de “economia dirigida” hace necesario que, especialmente en sec-
tores regulados o considerados estratégicos por el gobierno chino, sea necesario
un seguimiento pormenorizado y establecer redes adecuadas de contactos. No
obstante, estos riesgos se han ido reduciendo a medida que la integracion de
China en organismos multilaterales es creciente y se va creando un entramado
legislativo y normativo mas desarrollado.
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1.2.6
Buscar la colaboracion de socios locales: “una alternativa muy
recurrida pero con riesgos”.

Otra caracteristica propia del mercado chino es la dificultad e incluso, por razo-
nes legales en muchos sectores, imposibilidad de acceder al mercado sin la cola-
boracién de un socio local. De hecho, la gran mayoria de las empresas espafiolas
han recurrido en su proceso de internacionalizacion en el mercado chino a joint
ventures con socios locales o a la compra de participaciones de empresas chinas.
Este ha sido el caso de Telefonica, BBVA, Eurolatén, Alsa o Guitarras Rodriguez
and sons.

Incluso en algunas ocasiones, dadas las caracteristicas especiales del mercado
chino, las joint ventures se hacen con municipios, como es el caso de Befesa, que
cred una joint venture con la municipalidad de Quingdao para el desarrollo de
una planta desaladora de agua de mar en esa provincia. En otros casos, el recur-
so a adquirir compafias o participaciones de compafiias chinas se ha utilizado
para consolidar avances logrados. Es el caso de Telvent, que en el afo 2006 deci-
did comprar la empresa local Bueshield, experta en ingenieria de trafico y trans-
porte. Hoy en dia desde la filial china ubicada en el Beijing Development Area,
Telvent cuenta con méas de 150 ingenieros chinos especializados en transporte y
energfa que trabajan activamente en el desarrollo de nuevos proyectos, lo cual
“constituye una importante base logistica para el desarrollo y captura de nuevas
oportunidades de negocio en otras actividades”.

Como no podia ser de otra manera, también se encuentran experiencias exitosas
de empresas espafiolas asentadas en China con capital integramente espafol,
como es el caso de Fermax, empresa familiar valenciana dedicada a la fabricacion
y comercializacion de porteros y videoporteros electrénicos. Esta compafia, que
participd en la primera feria de electronica de Shangai, en 1985, abrié una ofici-
na de representacion en 1995 para en 1997 inaugurar su centro productivo en
Shangai. Como sefala, “la fabrica se constituyé con capital 100% espafol y no
como suelen hacer la mayoria de las empresas extranjeras que acostumbran a for-
mar joint ventures, ya que por aquel entonces estas operaciones tenian un por-
centaje muy elevado de fracaso, quedandose al final los empresarios chinos con
la empresa”.

1.2.7
Aumento progresivo del coste laboral: “al menos en la industria, no
son una clara ventaja competitiva”.

Aungue los costes laborales en China permanecen por debajo de muchos otros
lugares, éstos no son la razén estratégica fundamental por la que la mayoria de
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las empresas entran en el mercado chino. De hecho, los empresarios destacan
gue durante los Ultimos afos se esta registrando un importante aumento de los
costes laborales. Asi, Guitarras Rodriguez and sons sefiala que “cuando comen-
cé hace cinco afos pagabamos 75 euros y ahora estamos en 200 euros”.

Con mas detalle explica Miguel Ceballos la situacién de los costes laborales en
China al indicar que “a menudo se comparan los salarios absolutos entre opera-
rios chinos y europeos como ejemplo de la imbatibilidad de los productos chinos
en precio y calidad. La realidad es mas compleja, y los bajos salarios no son siem-
pre determinantes en aquellos sectores y productos donde la mano de obra repre-
senta una parte minima del coste final, incrementada por los costes de capital,
transporte o almacenamiento. En este respecto es interesante el estudio realiza-
do por la industria del calzado, observando como un par de botas manufactura-
das en China se venden en las grandes superficies de Estados Unidos por 50 dola-
res. La descomposicion del precio y de los costes nos revela que el coste de la
mano de obra solo representa 1,5 dolares, la materia prima unos 8 ddlares y el
resto es transporte, impuestos, almacenamiento, marketing, principalmente rea-
lizados en el mercado de destino. Por ello, aunque el coste salarial se duplicara,
existe margen para absorberlo o incluso trasladarlo al consumidor final. También
es cierto que el salario medio de un operario textil en China es superior al de un
operario vietnamita o hindd y no por ello los textiles chinos son mas caros o infe-
riores en calidad/precio a los textiles producidos en India, Vietnam o Turquia”.

La escasez de profesionales formados en algunos sectores, como contables, abo-
gados, gestores de recursos humanos, gestores financieros, esta provocando un
alza importante de salarios en algunas regiones y la dificultad de encontrar pro-
fesionales cualificados en zonas menos desarrolladas, fuera de Shanghai o Pekin.
Asi, Miguel Ceballos sefiala que “la reciente expansiéon de los bancos extranjeros
desde la reforma de diciembre 2006, que ha permitido la apertura de sucursales
extranjeras, se ha topado con estas dificultades en Shanghai, centro financiero
del pais, en el que algunos bancos europeos han manifestado que contratar ges-
tores de fondos de inversion venidos de la Unidn Europea es mas barato que un
profesional chino de formacion y experiencia similar. El Director Ejecutivo de una
gran corporacion europea, con muchos afos de presencia en China, ilustraba
graficamente este problema definiendo tres categorias de trabajadores: de cuello
azul (blue collars), de cuello blanco (white collars) y de cuello dorado (golden
collars) refiriéndose a aquellos cuyos salarios ya se sitlan en niveles europeos y
gue son especialmente dificiles de encontrar y retener”.
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1.2.8
La gestion de los recursos humanos, uno de los principales problemas:
"baja calidad y diferente actitud”.

Uno de los principales obstaculos con los que se encuentran los empresarios espa-
fioles en China es la gestion de los recursos humanos, mas compleja incluso que
las dificultades que se derivan del idioma, la distancia con Espafa o la competen-
cia existente en el mercado. Asi lo ratifica Miguel Ceballos al sefalar que “el
numero de trabajadores cualificados y la calidad de la formacion es a veces infe-
rior a las expectativas que muchos inversores extranjeros tienen al llegar al pais.
Muchos empresarios europeos coinciden en afirmar que incluso licenciados o
ingenieros recién salidos de las Universidades carecen de la formacién necesaria
para ejecutar las mismas tareas que un licenciado o ingeniero recién salido de una
Universidad europea. Ello obliga a un gran esfuerzo de formacion por parte de
las empresas, esfuerzo que no se ve siempre recompensado por la lealtad o agra-
decimiento del empleado por la escasa fidelidad a la empresa”.

El mismo parecer tiene Alsa al destacar entre las principales dificultades que se
han encontrado la “busqueda de las personas adecuadas. En nuestro caso hemos
apostado por personal local. A dia de hoy, nuestras empresas mixtas son dirigidas
por ciudadanos chinos, que habiendo demostrado buenas capacidades de ges-
tion y pasando el periodo de formacién adecuado en Espafia o en otras de nues-
tras empresas en China, son los que gestionan el dia a dia de las empresas. Unica-
mente tenemos dos expatriados trabajando en nuestra oficina corporativa en
Pekin, donde también tenemos nuestro centro de formacién y que se encarga de
coordinar y supervisar nuestras empresas chinas”. A este respecto Garrigues
sefiala que “desde el punto de vista practico, la mayor dificultad, como es habi-
tual en China, ha sido la contratacién de personal. Dado el limitado ndmero de
profesionales que cumplen con los estandares de calidad de la firma y la compe-
tencia con los demas bufetes internacionales, esta labor ha sido particularmente
ardua durante los primeros meses, pero debemos sefialar que nos sentimos muy
orgullosos de sus resultados”. Similar experiencia es la vivida por Guitarras
Rodriguez and sons, ya que, como se indica, “otra dificultad fue ensefar a los chi-
nos. Ellos estan acostumbrados a trabajar muy deprisa y fabricar guitarras de cali-
dad conlleva una precisiéon y requiere su tiempo”.

Fermax también destaca la “falta de recursos humanos, gente preparada, como
una de las mayores barreras que encontramos a la hora de implantarnos en
China. Uno de nuestros fallos fue no tener un expatriado de confianza desde la
primera etapa. Tuvimos que educar a colaboradores. Hoy en dia funcionamos con
expatriados y las cosas van mucho mejor, por lo que potenciamos la expatriacion
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de profesionales de Fermax Valencia a Fermax Shangai, siendo ésta una de nues-
tras estrategias en el mercado chino”.

Estas visiones particulares son ratificadas por Miguel Ceballos al indicar que “la
permanencia o estabilidad de los trabajadores chinos dentro de la misma empre-
sa es una de las mas bajas del mundo. El concepto de lealtad a la empresa y per-
manencia en la misma durante la mayor parte de la vida, tan arraigado en el tra-
bajador japonés, no esta enraizado en el obrero chino. Es habitual que un traba-
jador chino abandone la empresa ante una oferta pecuniaria ligeramente supe-
rior o cualquier otra consideracion que para una mentalidad occidental no justi-
ficaria un cambio de empleo”.

1.2.9
Otras dificultades: “tomar precauciones ante el recurrente y rapido
proceso de copias en el mercado chino”.

Junto a estas dificultades, también son destacables las complejidades que se deri-
van de un mercado de gran tamano y diversidad, la soledad y falta de apoyos con
gue a veces se encuentran las personas extranjeras destinadas en China o los difi-
ciles y duros que son los chinos en los negocios, los riesgos de copia, etc. A este
respecto es interesante el comentario de Guitarras Rodriguez and sons cuando
sefiala que “en 2002, cuando China empezaba a inundar de guitarras clasicas
espafiolas a todo el mundo y por el contrario en Espafia se cerraban plantas de
produccién, la Unica manera de salvar nuestra empresa era aliarnos a nuestros
competidores. [...] Tras crear una joint venture con socios de Hong Kong, empe-
zamos a fabricar y, por supuesto, a ensefiar todos nuestros secretos acumulados
tras 103 anos de existencia. No me importé ensefarles todo lo que sabia, ya que
tarde o temprano lo iban a copiar. Las principales dificultades que encontramos
al principio fueron la desconfianza que teniamos a que nos copiasen y luego nos
dejasen en fuera de juego, pero no fue asi porque necesitan el disefo y la marca
europea para progresar en sus empresas de produccion. Aconsejo siempre poner
otro nombre distinto al europeo por si hubiese problemas, ya que no existe nin-
guna legislacion que nos proteja”.

1.2.10
Respuestas empresariales espainolas a la necesidad de apoyo y
asesoramiento en China: “algunas ayudas de empresa a empresa”.

Precisamente, como respuesta a estas especiales dificultades del mercado chino,
algunas empresas que han abordado su internacionalizacidon en China ofrecen
servicios de apoyo y asesoramiento, como son los casos contemplados en este
estudio de Técnicas Reunidas, Garrigues Abogados o del Grupo Mondragoén.
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Como sefnala Grupo Mondragdn refiriéndose a su proyecto empresarial “el otro
gran valor del proyecto pretende ser el de generar un conjunto cuya dimensién y
capacidad sea un capital que resuelva la debilidad actual de las empresas espafno-
las para enfrentarse con su dimension reducida a la amplitud y problematica del
mercado chino y asiatico, pero sobre todo en su interlocucion y diaria relaciéon con
las autoridades y bur6és chinos, y dar una imagen de gran dimensién, capacidad
e importancia ante el mercado, proveedores, trabajadores y autoridades, para
gue supongamos una opcion de mayor interés, atractivo e importancia para ellos
y nos proporcione una relacion e interlocucion del méximo nivel con las autorida-
des”.

1.3
Estrategias y politicas empresariales en el mercado chino

Ahora siguen las practicas mas destacadas de las empresas espafiolas en China
para obtener los mejores resultados posibles y sus estrategias de negocio para los
proximos afos en ese mercado. Sin duda, para la supervivencia presente y futura
de la empresa global, estar en China es imprescindible.

1.3.1

Aprovechar el potencial presente y futuro del mercado chino, clave en
la decision de internacionalizacion de la empresa espafnola: “importa el
tamano y la amplitud de la demanda”.

La importancia del tamafio del mercado chino y su situacion estratégica en el
mercado asiatico y latinoamericano parece ser especialmente relevante para la
internacionalizacién de nuestras empresas en China. Por el contrario, los factores
menos relevantes en esta decision han sido sustituir importaciones o desplazar la
produccién doméstica. De hecho, segun la encuesta realizada, los empresarios
espafioles consideran que los factores mas determinantes para implantarse en
China han sido “aprovechar el potencial del mercado chino actual y futuro”, por
encima de estrategias dirigidas a “reducir costes unitarios de produccidon” u
“obtener mano de obra barata”.

Un buen ejemplo es Alsa, empresa espafiola decana en el mercado chino, donde
estd operando desde 1984, que cuenta en China con una extensa red de trans-
porte interprovincial formada por 128 lineas, mas 1.000 vehiculos, que llegan a
mas de 400 destinos y que en 2007 fueron utilizados por 18 millones de viajeros.
Como se sefiala “nuestro mercado potencial son los aproximadamente 400 millo-
nes de chinos que viven en las grandes poblaciones urbanas y la zona costera.
Estimamos que cada afio un 1% de la poblacion rural se incorpora a este merca-
do, por lo que el tamafio de nuestro mercado objetivo aumenta en 13 millones
de personas anualmente. Apenas el 2% de la poblacion china dispone de vehi-
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culo privado, lo que motiva que la inmensa mayoria de los desplazamientos se
realicen en transporte publico”. Una fuente de oportunidades muy importante
han sido las fuertes inversiones programadas por el gobierno chino, como indica
Alsa: “una gran ayuda a nuestro desarrollo en China y al aumento de la produc-
tividad de nuestra flota ha sido el impresionante plan de construccién de autopis-
tas puesto en marcha por el gobierno chino, que ha supuesto pasar de 360 kil6-
metros de autopistas operativos en 1987 a contar con mas de 53.600 kilémetros
a finales del ano 2007".

Muchas empresas indican que China es, sin duda, un lugar donde es necesaria la
presencia de una empresa con vision estratégica global. Como dice Telefénica,
“en nuestra visién de convertirnos en el mayor operador internacional integrado,
no podiamos dejar de lado el mercado chino, con 1.300 millones de habitantes y
gue aun continla creciendo a tasas vertiginosas. No sélo el mercado es de gran-
des dimensiones sino que también continuara creciendo significativamente al jun-
tarse dos factores importantes: el crecimiento acelerado de su economia y la ofer-
ta aun insuficiente de servicios dado el nivel de desarrollo alcanzado”. Técnicas
Reunidas comenta que “el espectacular desarrollo industrial de China ha genera-
do oportunidades de negocio. El motivo principal de nuestra entrada en China
fue buscar oportunidades de negocio en un mercado muy atractivo y continuar
nuestro proceso de internacionalizacion”.

Para la “empresa global” estar en China es absolutamente imprescindible. Como
sefiala Telvent “el riesgo de China como pais emergente es no estar en China.
Este es el Unico riesgo que no podemos asumir. El resto de riesgos han sido, son
y seran gestionables”.

Seguin Sol Melia se espera encontrar en China “no sélo una importante fuente de
negocio sino también de clientes. A través de nuestra presencia en el pais surge
la oportunidad de darnos a conocer y captar clientes con poder adquisitivo, que
buscan nuevas experiencias en los diferentes destinos internacionales, en los que
Sol Melia ya esta presente”. Indra es sin duda otra empresa global para la que su
presencia en China es primordial. Con ventas de mas de 2.150 millones de euros,
de las cuales mas de un tercio proceden del mercado internacional, Indra ha
seguido un proceso gradual en China desde que en el afo 1997 empezo a ope-
rar en este pais. En el afo 2000 decidid crear su oficina de representacién y el
aumento constante de facturacién propicié la creacion de una WOFI (Wholly
Owned Foreign Investment) en el afo 2003.

Lo mismo ocurre en el sector del automévil. Como indica Grupo Antolin, “al ser
la automocién un mercado global, nuestro posicionamiento es seguir a nuestros
clientes donde fabriquen. De esta manera esperamos conseguir un aumento de
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nuestra facturacion en los paises de economias emergentes. [...] Hoy en dia China
esta a punto de convertirse en el sequndo fabricante mundial de coches después
de Estados Unidos”.

Igualmente Befesa resalta que “nuestra experiencia en Quingdao es a dia de hoy
Unica al ser el primer gran proyecto de desalacién para suministro de agua pota-
ble a la poblacion. Esperamos, por tanto, que nos proporcione una ventaja com-
petitiva importante a la hora de trabajar las nuevas oportunidades detectadas”.

Como sefiala Fermax “nos hemos instalado en China por una cuestién de super-
vivencia. El que no pueda competir en China tarde o temprano se encontrara
dentro de casa a los fabricantes chinos, pero mucho antes serd tu competencia
actual la que esté vendiendo en China. Existen dos razones para ir a China, para
fabricar y vender en el pafs, siendo asi como mas rapido se aprende tanto de pro-
veedores como del mercado, o para ser distribuidor propio abriendo una filial y
buscando distribuidores 0 montando mas puntos de distribucién. La Unica mane-
ra de competir en China es fabricando alli”.

En este mismo sentido, Guitarras Rodriguez and sons sefala que “también pode-
mos vender en el mercado interior de China nuestras guitarras casi con la misma
calidad que las econémicas que fabricamos en Espafa. Esto nos permite que el
cliente chino no pague los altos aranceles que existen y poder bajar los margenes
de transporte y manipulaciéon y vender en toda Asia. Nuestra futura estrategia es
aumentar nuestra produccion y calidad y montar nuestro almacén con guitarras
hechas en Espafa y China para abaratar costes de transporte a nuestros clientes
en Nueva Zelanda o Australia y toda Asia Pacifico”.

También ha jugado y desempefa un papel importante en el desarrollo de las
empresas extranjeras la politica del gobierno chino de crear Zonas Econémicas
Especiales, como instrumento de atraccién de inversiones. Este aspecto es resal-
tado por Miguel Ceballos al comentar que “las zonas francas han sido el instru-
mento mas utilizado para este fin, lugares ubicados en las zonas costeras para el
perfeccionamiento activo o ensamblaje de productos industriales, a menudo de
consumo, al abrigo de un régimen aduanero preferente, que permite importar
materias primas o bienes intermedios para su ensamblaje y re-exportacién. La
existencia hoy en dia de mas de 50 zonas industriales en régimen aduanero espe-
cial ha configurado esta imagen de la industria china basada en el ensamblaje
final de componentes importados, aprovechando abundante mano de obra bara-
ta. En torno al 45% de las exportaciones chinas en 2006 correspondian a produc-
tos elaborados en régimen aduanero de perfeccionamiento activo en alguna de
las zonas francas”.
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1.3.2
La necesidad de una vision estratégica global: “estoy en China porque
soy global o quiero serlo”.

A la vista de las experiencias recopiladas en este libro se podria concluir que las
decisiones de internacionalizacion de las empresas espafiolas en China no respon-
den tanto a estrategias defensivas o de deslocalizacién como a planteamientos
ofensivos dirigidos a aumentar el volumen de negocios y la diversificacion en la
internacionalizacion.

Como sefala Técnicas Reunidas “la experiencia en China nos ha permitido
ampliar nuestras referencias y nuestra actividad internacional. Hemos podido tra-
bajar con algunas de las empresas chinas que figuran ahora entre las méas gran-
des del mundo (como por ejemplo, Petrochina o SINOPEC) y hemos establecido
con ellas una relacion estratégica. Al mismo tiempo también hemos podido tra-
bajar en este mercado para importantes clientes internacionales. Todo ello nos ha
brindado una oportunidad para entrar en otros mercados internacionales. Las
referencias en China nos han servido para participar y en muchos casos ganar
proyectos en otros paises. La relacion estratégica que Técnicas Reunidas tiene con
importantes empresas chinas y nuestro conocimiento del pais son una base para
gue la expansién de la economia china pueda ser para nosotros una oportunidad
de negocio”. En este mismo sentido Telefonica indica que “en el largo plazo
espera consolidar su presencia en el mercado chino y utilizar esta plataforma para
una posible expansion en la regién asiatica”.

Eurolatén resalta que “el nivel competitivo que nos ha proporcionado estar en
China sélo se iguala a la importancia que nuestros clientes de todo el mundo dan
al hecho de fabricar en Asia. Todos ellos conocen la necesidad de tener un pro-
veedor global que tenga capacidad para desarrollarse y competir en una econo-
mia tan dindmica como la china. A diferencia de nuestros competidores, que
optaron en un principio por desarrollar Gnicamente relaciones comerciales, la
apuesta de Eurolaton fue realizar inversiones productivas e impregnarse del dina-
mismo de la economia china. Seria impensable para una empresa de nuestro
tamafo y nuestro sector poder llevar a cabo un desarrollo y una implantacién en
todo el mundo sin nuestra actividad productiva en China. Gracias a ello hemos
pasado de ser una pequefia empresa local a ser un fabricante global, lo que supo-
ne un cambio importante ya que, de una forma, estariamos avocados a la des-
aparicién, y de esta otra, estamos en el punto de partida para continuar nuestro
desarrollo y crecimiento. Si hacemos una reflexion sobre cuéles han sido las razo-
nes o los condicionantes de este crecimiento y expansion deberfamos destacar, en
primer lugar, la vocacién internacional de la compania, en segundo lugar, la diver-
sificacion y, como condicionante fundamental, la presencia productiva en China.
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Eurolaton “entiende el mercado mundial como un mercado Unico en un mundo
globalizado en el que las nuevas tecnologias favorecen el rapido intercambio de
informaciones y en el que las fronteras realmente no existen. La diferencia entre
vender en México o en Alemania es la misma que puede darse en una venta entre
Pontevedra o Madrid. Si tuviéramos que atribuir el éxito de Eurolatén a algo espe-
cifico, sin duda deberiamos hacerlo a nuestra presencia productiva en China”.

En este mismo sentido, Grupo Rddenas sefiala que “actualmente el negocio de
la alimentacién no perecedera estd muy globalizado, el que no esté preparado
para este fenémeno no tendra mas oportunidad que un mercado nicho local que
pueda mantener sufriendo mucho en margenes”.

La presencia en China genera ventajas para competir en un mercado global como
las que apunta Orbinox: “al estar establecidos en China minimizamos el riesgo de
competidores locales, teniendo acceso a proveedores y clientes no sélo de China
sino también de otros mercados asiaticos. En nuestras instalaciones en China
fabricamos guillotinas para los mercados americano y asiatico, asi como algunos
componentes estandar para la central de Guiptzcoa”.

En términos similares se refiere Grupo Mondragoén al indicar que “es absoluta-
mente necesario, para gue nuestro negocio sea global y compita globalmente,
gue nuestra posicion alli sittie nuestro negocio con otra dimensién y capacidades
gue nos permita competir con las mismas posibilidades que los demas, ahora y
en el futuro, gracias al acceso y conocimiento de otras realidades y ventajas. [...]
La diversidad y la diferenciacion de los mercados, economias, etc., exigia dar una
respuesta diferente, que abarcarse la proximidad geogréfica, diferentes produc-
tos y unos costes y requerimientos alejados de nuestros estandares”. Aun mas
rotundo es Guitarras Rodriguez and sons al sefialar que “el implantar una planta
de produccién en China ha salvado nuestra empresa espanola, de tres generacio-
nesy 103 afios de existencia”.

1.3.3
Un mercado de alta rentabilidad y rendimiento: “que permite mejorar
la imagen y las perspectivas de crecimiento”.

Todas estas dificultades parece que se compensan con los resultados que obtie-
nen en el propio mercado chino y las oportunidades estratégicas que se derivan
de estar en este pais.

Alrededor del 80% de las empresas encuestadas en este estudio manifiestan
haber obtenido resultados satisfactorios, tanto desde el punto de vista objetivo
(aumento de ventas, cuota de mercado y de beneficios) como subjetivo (percep-
cion de que ha mejorado su imagen y de que aumentan sus perspectivas de cre-
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cimiento y localizacion geografica). También destacan la mayor eficiencia que han
logrado a través de economias de especializaciéon. Como sefiala Grupo Antolin
"aprovechando las sinergias de implantacién industrial en China, se pueden apro-
vechar las oportunidades de compra local tanto de materia prima como de otros
activos para la exportacion”.

El mercado chino, aun con sus riesgos y particularidades, ofrece, sin duda, nume-
rosas oportunidades y tiene un componente estratégico especialmente relevante
en muchas actividades. De hecho, mas del 85% de las empresas espanolas
encuestadas en esta investigacion declaran haber aumentado sus inversiones tras
instalarse en China, cerca del 80% manifiestan que han ganado cuota de merca-
do y alrededor del 65% dicen que han incrementado sus beneficios. Ademas, la
gran mayoria indica que su instalacion en China mejora su imagen ante compe-
tidores y clientes, que aumentan sus perspectivas de crecimiento y beneficio y que
su presencia fisica en este pais posiciona a su empresa frente a la competencia.

1.3.4

En busca de factores productivos naturales en China para mejorar la
competitividad: “la mayoria de los costes, aunque creciendo
rapidamente, todavia son inferiores”.

En este proceso de internacionalizacion de las empresas espafiolas en China son
los denominados factores productivos naturales (materias primas, factor trabajo y
localizacién geografica) los que mas buscan nuestras empresas, por encima de
factores creados (tecnologias, know how y capacidades productivas) y de facto-
res genéricos y especificos. Como sefiala Miguel Ceballos “si bien es cierto que
los salarios no es la Unica ventaja competitiva de China en el mundo globalizado,
no hay que olvidar que aun supone un factor importante que viene a afadirse a
otros factores”, como son el coste del suelo, la energia y otras materias primas
asi como las buenas infraestructuras fisicas.

Sobre el coste del suelo, Miguel Ceballos sefala que “este factor viene determi-
nado por un lado por su abundancia y bajo precio (a menudo cedido gratuita-
mente por las autoridades), si bien, tal y como sucede con los salarios, en algu-
nas zonas, sobre todo en torno a Shanghai y en la provincia de Cantén, empieza
percibirse un aumento del precio del suelo en las zonas mas desarrolladas, apro-
vechado por las provincias del interior para atraer inversiones a cambio de suelo
barato o gratuito”.

Respecto a la energia, Miguel Ceballos indica que su coste “es también inferior
al de los paises que compiten con los productos chinos. El 70% de la electricidad
es generada por carbdn y éste es abundante. Ademas, no se traslada al precio
final la totalidad de los costes de extraccion y transporte y no se incluye el coste
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medioambiental, ya que la mayor parte de las centrales térmicas carecen de fil-
tros para limitar las emisiones de SO, o CO,. El precio del gaséleo y gasolinas para
el transporte es sensiblemente inferior a los precios mundiales, al estar el precio
fijado por el gobierno. Segun algunos analistas, la diferencia entre el precio del
producto refinado en gasolinera y el del crudo suponia en torno a un 25-30 de
margen negativo a finales del 2007. De esta manera el precio en gasolinera no
cubre ni siquiera los costes de produccion en algunos momentos del afio. Esta
situacion provocé a finales de 2007 escasez de gasoleo para vehiculos en las
gasolineras”.

El coste de otras materias intermedias, como el acero o los productos quimicos,
se beneficia también, en opinion de Miguel Ceballos “del coste inferior de la
energia (carbén y petréleo) cuando son producidos en China. Sin embargo, China
carece de suficientes materias primas para alimentar gran parte de su industria.
Es el caso de minerales (hierro, bauxita, cobre), madera, o productos agricolas
(algodon, soja), lo que obliga a importar a precios internacionales, eliminando la
posible ventaja competitiva en estos sectores”.

Por ultimo, entre los factores que maés contribuyen a atraer inversiones y afaden
ventajas competitivas a la economia china estan las infraestructuras. Asi, Miguel
Ceballos resalta que "quizas uno de los factores que mas contribuyen a atraer
inversiones y afiaden ventaja competitiva al conjunto de la economia productiva
china son las infraestructuras. La fuerte inversion en las Ultimas décadas por parte
del gobierno central y provincial, destinadas a reforzar la competitividad del sec-
tor industrial orientado a la exportacién, ha contribuido al desarrollo industrial y
a la reduccién de costes. Existe en la actualidad una capacidad portuaria y aero-
portuaria, que hace temer en algunos casos un problema de sobrecapacidad,
pero que en la practica se traduce en fuerte competencia entre los puertos por
atraer trafico y utilizar al maximo sus instalaciones. Hoy en dia los costes de alma-
cenamiento y embarque de contenedores en la mayoria de los grandes puertos
chinos son inferiores al coste de tratamiento por contenedor en un puerto de
Estados Unidos o la Unién Europea. Esto es bien cierto para la logistica en las
zonas costeras, sobre todo en el delta del rio Perla, Shanghai y la zona costera del
mar de Bohai. La ventaja competitiva se pierde en las zonas del interior que, aun-
gue gozan de infraestructuras ferroviarias, carreteras y fluviales, éstas estan a
menudo infrautilizadas o su gestion no es 6ptima. A pesar de la ventaja que apor-
ta los costes inferiores en los grandes puertos chinos, el precio de un contenedor
de China a Europa es a menudo tres veces superior al mismo trayecto de Europa
a China. Por lo tanto, la oferta y la demanda en este caso es mas importante que
la optimizacion de la capacidad y gestion de los grandes puertos chinos”.
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Junto a estos aspectos, las empresas que han colaborado en este estudio afaden
otros factores relevantes. Asi, Orbinox sefala que “nuestra decision de instalar-
nos en China se debi6 a la dificultad para conseguir componentes estandar (nivel
tecnolégico bajo) en Espana. Los proveedores habituales en Espaia del sector
metal-mecanico se especializan y dejamos de interesarles (nuestro producto no
requiere grandes series) o van degenerando, de manera que no sirven ni por cali-
dad, ni por plazo, ni por precio. Por estos motivos decidimos instalarnos en China,
donde tenemos mejores proveedores. El mercado local chino es inmenso y esta
creciendo, por lo que no podemos dejar pasar esta oportunidad”.

La gestion del riesgo cambiario en empresas globalizadas también ha sido sefia-
lada como un factor destacable en los procesos de internacionalizacion. Asi,
Guitarras Rodriguez and sons sefiala que “aliarnos con nuestros competidores
nos permite fabricar en dolares, lo que nos sirve como seguro de cambio y ser
mas competitivos”.

1.3.5
Convertirse en empresas locales, con profesionales chinos: “para
mejorar la competitividad y conocer mejor el mercado”.

En especial, las empresas destacan la necesidad de que sus filiales en China se
conviertan en empresas locales, con profesionales chinos. Como sefiala Indra “en
China tenemos el reto de convertirnos en una filial con un perfil mas local, que
crezca de manera relevante con la incorporacién de profesionales chinos que le
permitan continuar profundizando en el conocimiento del mercado y de la reali-
dad china”.

En este mismo sentido, Telefénica indica que esta en China “con la intencion de
aumentar el protagonismo de los fabricantes chinos en su cartera de pedidos,
tanto por la ventaja de ofrecer precios mas competitivos como por las indudables
capacidades en materia de innovacion y desarrollo de nuevos productos.
Telefénica espera poder estrechar los lazos de colaboracién con sus socios chinos
para conseguir beneficiarse de las sinergias y las economias de escala, mejorar la
propuesta de valor de servicios para los clientes de empresas en sus necesidades
de comunicacién internacional, explorar nuevas oportunidades de negocio que
pudiesen surgir sea a nivel local en China o a nivel internacional y, finalmente,
generar valor a la accién de Telefénica a través de la accion China Netcom”.

Igualmente Befesa sefiala que su voluntad “es permanecer en China y para eso
serd necesario un conocimiento lo mas profundo posible de este mercado, que
nos permita adaptarnos y trabajar como locales, para asi poder competir en todo
el abanico de productos relacionados con el ciclo del agua que esta sociedad
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demanda”. Por ultimo, BBVA “ha aprovechado su ventaja competitiva para posi-
cionarse en el mercado y crear una estrategia lo suficientemente fundada como
para asegurarse un futuro préspero en esta region, convirtiéndola en uno de los
pilares de su negocio”.

1.3.6

Todavia existen oportunidades pero los supuestos “tiempos faciles” ya
han pasado: “el mercado empieza a estar mallado y la competencia es
dura”.

Entre las oportunidades que ofrece la internacionalizacién de la empresa en
China también se sefnala el desconocimiento que todavia hay entre empresarios
locales de ciertas industrias y servicios, si bien estas oportunidades estan desapa-
reciendo con bastante rapidez. Es el caso del mercado de desalacion de agua en
China, que, como sefiala Befesa “es todavia aun un mercado emergente y exis-
ten unas importantes perspectivas de que adquiera una gran dimension en los
proximos afios. El noreste de China es el gran mercado para la desalacion de uso
municipal e industrial. El sur es excedentario en agua por lo que en principio no
hay expectativas de desarrollo para este mercado de uso municipal pero si puede
serlo para uso industrial por las politicas que el gobierno chino esta adoptando al
respecto, con las que intenta evitar que las nuevas instalaciones industriales usen
agua potable para sus necesidades”.

La importancia que dan los chinos a las marcas es sin duda otra oportunidad que
bien gestionada facilita la entrada y el desarrollo en este mercado. Un buen ejem-
plo del uso correcto de esta estrategia es la sequida por Sol Melia que utiliza sus
diferentes marcas (Paradisus, Me by Melia, Tryp y Sol) para aprovechar al maximo
los diferentes segmentos del mercado. En este sentido, Guitarras Rodriguez and
sons destaca que “China y otros paises asiaticos del entorno son muy consumis-
tas y buscan calidad y marcas europeas y americanas. Creemos tener mucho futu-
ro por ser una marca europea muy tradicional. Aman la cultura espafola, el fla-
menco, tocar la guitarra y los toros”.

No obstante, parece que en la mayoria de los sectores los supuestos “tiempos
faciles” han pasado. La competencia es creciente y muy intensa en determinadas
actividades, como es el caso del mercado edlico donde, como sefala Befesa, hay
“una hiperinflacion de fabricantes locales”, con una oferta variada y a precios
competitivos. En este sentido, Técnicas Reunidas indica que “al ser China un pais
tan atractivo para la empresa extranjera, nos encontramos alli con nuestros prin-
cipales competidores internacionales. El cliente chino conoce muy bien el merca-
do internacional y a nuestra competencia y es muy exigente”. También, Alsa des-
taca este aspecto al sefialar que “si bien inicialmente la competencia era funda-
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mentalmente de empresas estatales con muy baja calidad y anticuados vehiculos,
éstas se han modernizado en los Ultimos afios y ademas han aparecido nuevas
empresas de capital privado chino”.

Miguel Ceballos confirma estas experiencias al resaltar “la fuerte presencia de
empresas publicas en los sectores estatales estratégicos. Heredadas de la época
de economia centralizada, el Estado mantiene el control y la propiedad de las
grandes empresas industriales que han impulsado en gran medida el desarrollis-
mo industrial de China de los ultimos treinta afos. Actualmente, el SASAC (State
Assets Supervision and Administration Corporation) es el holding del gobierno
central propietario de 155 empresas estatales en multitud de sectores industria-
les y comerciales. En algunos casos, como es el sector de la telefonia, la presen-
cia de empresas estatales adquiere caracter de monopolio total, en otros, como
la banca, las empresas estatales compiten con empresas privadas chinas y extran-
jeras, pero en todos los casos, las empresas estatales se benefician de una situa-
cion privilegiada, ya sea por sus dimensiones o por una serie de privilegios o pre-
ferencias, como por ejemplo las limitaciones para la apertura de filiales de com-
pafias de seguros extranjeras que no afectan a las empresas de Estado. La politi-
ca industrial impulsada por el gobierno también tiene una dimensién externa, a
través de la politica comercial ejecutada de la mano del Ministerio de Comercio y
del Ministerio de Finanzas (responsable de fijar los aranceles). De esta manera,
cuando el gobierno impone como objetivo impulsar el sector auxiliar del automo-
vil, reduciendo la importacién de componentes para la fabricacién y su sustitu-
cion por componentes fabricados en China, este objetivo se alcanza con medidas
de politica comercial”.

1.3.7
Calidad y proyecto a largo plazo: “sin calidad y un proyecto a largo
plazo son pocas las posibilidades de triunfar”.

Sin duda para entrar y triunfar en el mercado chino hay que ofrecer calidad, tec-
nologia, precios competitivos y servicios postventa adecuados asi como mantener
fuertes lazos con proveedores locales y la propia Administracion. Asi lo sefala
Alsa al destacar que “nuestra estrategia de ofrecer un nivel de transporte de alta
calidad nos situa como referente para otras empresas, y contamos con importan-
tes hitos, como haber sido la primera empresa extranjera con autorizacién para
operar lineas regulares interprovinciales o el ser la primera empresa china de
transportes en obtener la certificacion de calidad ISO. Dada nuestra temprana lle-
gada a China, hace ya 24 afos, tenemos una fama acreditada dentro del sector
e incluso en algunas provincias nos consideran como empresa local”. En este
mismo sentido se pronuncia Grupo Rédenas al indicar que “a la competencia en
China hay que enfrentarse con calidad, disefio e | + D; no hay recetas magicas
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contra un pais que ya es la cuarta economia del mundo y cuyos productos estan
ya generalmente aceptados por los consumidores”.

Como sefala Kerry Salvat, las principales causas de los fracasos empresariales que
se han registrado en China han sido “la falta de un proyecto a largo plazo, la
inadaptacion a las peculiaridades del mercado chino tratando de imponer siste-
mas de mercado occidentales y la falta de paciencia para llevar a cabo los nego-
cios. China es una carrera de maratén donde los que piensen en hacer negocios
en los 100 metros lisos estan condenados al fracaso”.

1.3.8
Latinoamérica, otra fuente de oportunidades para empresas espanolas
en China: "apostar por China es también apostar por Latinoamérica”

Los importantes intereses chinos en Latinoamérica también son sefalados como
una oportunidad que se deriva para las empresas espafolas instaladas en China.
Asf lo sefala Garrigues al destacar que “han surgido oportunidades en el apoyo
a las empresas chinas en sus crecientes inversiones en el exterior, tanto en Espana
como especialmente en Latinoamérica. Precisamente este Ultimo es uno de los
campos en los que pensamos que se puede hacer mas, dado que la inversion
china en Latinoamérica esta creciendo exponencialmente y Espafa y las empresas
espafiolas, que cuentan con una amplia experiencia en inversiones en la region,
pueden ser de gran ayuda y servir de apoyo a China y sus empresas en sus lazos
comerciales en Latinoamérica”.

Las fuertes vinculaciones econdmicas de China con Latinoamérica también son
resaltadas como una fuente de negocio importante por BBVA al sefalar que “otro
de los aspectos positivos para el banco es el rapido incremento de flujos comer-
ciales con Latinoamérica. Creemos que la expansion de las economias emergen-
tes, y en particular de China, afectard de forma positiva a nuestro negocio. Se
pretende apoyar a los clientes en Europa, Latinoamérica y EE.UU. que tengan acti-
vidad en esta region. Las exportaciones de Latinoamérica destinadas a China han
crecido en los Ultimos anos de forma sorprendente, pasando de 2 billones de
dolares norteamericanos en 1999 a 22 billones en 2006. Asimismo, la inversion
directa china en Latinoamérica se ha disparado en los cuatro Ultimos afnos”.

14
Las politicas publicas de apoyo a la internacionalizacion de
la empresa

Las politicas de apoyo publico para la internacionalizacion en un mercado tan
grande y lejano, tanto geografica como culturalmente, son especialmente rele-
vantes. En este apartado se recoge la valoracion de los empresarios y las grandes
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lineas de actuacion que deberian presidir las actuaciones publicas en los proximos
anos para contribuir a aumentar la presencia de nuestras empresas en China.

1.4.1
El apoyo de la Administracion espaiola: “es positivo y bien valorado
por las empresas”

Respecto a los servicios que ofrecen a las empresas las Administraciones y otros
organismos especializados, la gran mayoria de los empresarios sefialan que han
encontrado suficientes apoyos, siendo los mejores valorados el ICEX, Embajadas
y oficinas comerciales y las Camaras de Comercio. A este respecto es resefiable la
experiencia de Eurolaton, una empresa familiar que vende sus productos en mas
de 38 paises y esta presente, gracias a empresas filiales propias, en Asia, América
y Europa, que comenzé su proceso de internacionalizacién a través del Programa
de Internacionalizacion y Promocion exterior (PIPE) y que establecié su primera
unidad productiva fuera de Espana en China.

Los servicios financieros publicos (ICO, CESCE, COFIDES,...) han sido utilizados
por mas de la mitad de las empresas, siendo valorados de una manera positiva o
muy positiva por la gran mayoria de las compafias (tan sélo el 10% de las empre-
sas que han utilizado estos servicios tienen una valoracién negativa de los mis-
mos). Un buen ejemplo es el de Telvent que, ante el lanzamiento por parte del
Gobierno chino de numerosos e importantes proyectos para el equipamiento de
sus ciudades y autopistas, recurrié a créditos FAD del gobierno espafiol, lo que les
permitié “participar de manera activa tanto en proyectos internacionales como
bilaterales, convirtiéndose de inmediato en un jugador acreditado del mercado
hasta ocupar una posicion de liderazgo que hoy mantiene de forma estable y
consolidada”. De hecho, Telvent inicid su actividad en China en el mercado de
transporte a finales de la década de los ochenta y hoy participa activamente en
el incipiente mercado ferroviario y en el de la energia, en concreto en el de siste-
mas de control de generacién, transmision y distribucion de gas y petréleo.

1.4.2
La politica que deberia desarrollar la Administracion espanola:
"apostar por China con una estrategia de Estado”.

Estas valoraciones y reflexiones que individualmente han reflejado los empresa-
rios y directivos de empresas espafiolas con experiencia en el mercado chino se
ven ratificadas en su mayoria y complementadas con el andlisis que hace en este
libro José Pedro Sebastian de Erice, una persona que por su doble condiciéon de
Embajador de Espafia en China durante tres afios y su vinculacién al mundo
empresarial, conoce en profundidad China y los procesos de internacionalizacion
de empresas espafolas.
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Asi, José Pedro Sebastian de Erice destaca la nueva realidad de China que "ya no
es solo la fabrica del mundo, ahora esta desarrollando sus propias [+D+i; si en
aflos anteriores no eran muchos los Gobiernos y empresas comprometidos con
China, ahora hay que competir con una avalancha de inversiones y de coopera-
ciones; nuestros colegas europeos se han vuelto mas agresivos y estan siguiendo
estrategias mas adecuadas a las nuevas caracteristicas del mercado chino”.

José Pedro Sebastian de Erice resalta las peculiaridades del mercado chino sefa-
ladas por los empresarios que han colaborado en esta investigacién y, muy en
particular, la trascendencia de las relaciones con la Administracion y la regulacion.
A este respecto sefiala que “aun si la economia china tiene rasgos de mercado
capitalista, no hay que perder de vista el papel central y decisivo de los érganos
politicos y, de modo muy especial, del Partido Comunista Chino en las decisiones
sustanciales de politica econdmica. En todos los sectores regulados, las decisiones
incorporan un factor politico, que se afade a los estrictamente comerciales”. Su
experiencia como Embajador en ese pais le lleva a resaltar que “el mercado chino,
en comparacién con otros mercados, requiere una estrecha y eficaz colaboracién
entre Administracion y empresas”. En su opinién “la Administraciéon (espafiola)
debe ir ajustando, en todo momento, sus actuaciones en China a la demanda de
las empresas y disefar instrumentos y llevar a cabo aquellas gestiones ante los
organismos oficiales chinos que sirvan y acompafen los objetivos de las empre-
sas”. Por su parte a las empresas, ante esta peculiaridad del mercado chino, les
recomienda apoyarse en las distintas iniciativas y organismos publicos espafoles
en ese palfs: “es muy recomendable apoyarse en estas iniciativas, especialmente
durante las fases iniciales de una estrategia de marketing en China”.

En opinién de José Pedro Sebastian de Erice hay que “reforzar la estrategia fren-
te a China, dandole la dimension de una operacion de Estado, en el que se alnen
los esfuerzos del Gobierno, de las empresas e, incluso, de la sociedad civil
(Universidades, medios de comunicacion,...). Las empresas deben tener informa-
da a la Administracion de las dificultades con las que se enfrentan y tener el valor
de hacer unos planteamientos que permitan asegurar aquella estrategia integral
del Estado. Esta estrategia tendra, siempre, que tener en cuenta las de otros pai-
ses,..., que configuran y ejecutan sus acciones con operaciones que van mas alla
de una promocién simple y genérica de la imagen pais y que la concentran en el
apoyo a sectores y empresas, a través de toda una variedad de acciones”.



14.3
La politica europea del futuro en China: “ocupa y preocupa”.

Aunque en la practica China siga siendo un pais en desarrollo, ha alcanzado un
nivel de industrializaciéon y capacidad exportadora e inversora que tendra sus
repercusiones en la politica europea respecto a China. En este sentido, Miguel
Ceballos sefiala que “en los préximos afios la relacion bilateral entre la UE y China
serd mas compleja que en décadas precedentes. La presencia en territorio chino
de la practica totalidad de las grandes multinacionales europeas y gran nimero
de PYMEs, un comercio bilateral que en 2007 ya sobrepasé los 300 mil millones
de euros, un déficit comercial galopante de la UE, que ha venido aumentado a
ritmos del 20% en los Ultimos afios hasta alcanzar les 160 mil millones de euros
en 2007, de los que la mitad supone productos eléctricos, electrénicos y maqui-
naria, demuestran que la UE ya es el primer mercado para las exportaciones chi-
nas y su primer socio comercial pero, China sélo es el cuarto mercado para las
exportaciones europeas, después de Estados Unidos, Suiza y Rusia. Esta diferen-
cia no es debida a la falta de competitividad de los productos europeos, sino a la
presencia cada vez mayor de barreras técnicas y no arancelarias a las exportacio-
nes europeas. Atajar estas medidas, mejorar el marco regulatorio para los produc-
tos exportados por las empresas europeas, abrir mercado para productos aun res-
tringidos (como buena parte de los productos alimenticios y agrarios), luchar con-
tra las violaciones de la propiedad intelectual (que desincentiva la venta y distri-
bucion en China, ademas de suponer importantes pérdidas econémicas), se
encuentran entre los asuntos de la agenda de la Unién Europea para los proxi-
mos anos”.

1.5
A modo de conclusiones tentativas

Como hemos sefialado en el inicio de este trabajo, serfa arrogante e insensato
intentar sacar unas recomendaciones de validez universal para la internacionali-
zacion de empresas espafnolas en China. Por eso, sélo a modo de conclusiones
tentativas nos atrevemos a presentar las siguientes sugerencias:

1.5.1
"Hay que estar en China o, por lo menos, estar pendiente de China”.

China, en cualquier caso, es un pais con muchos desequilibrios, donde sélo una
parte, especialmente la franja costera, esta desarrollada. Los planes de inversion
del gobierno chino para las zonas interiores sin duda ofrecerdn numerosas opor-
tunidades asi como posibles programas de privatizaciones que pueden desarro-
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llarse en los préximos afos. Estar bien posicionados y conocer las especificidades
de China seréd vital para aprovechar estas ocasiones y profundizar en el proceso
de internacionalizacion de la empresa espafiola en China. En cualquier caso, dado
su tamano y sus especiales peculiaridades, para estar en China y triunfar hay que
convertirse en una empresa local con una visién global.

1.5.2
“China, un 'test’' para la competitividad de la empresa espanola”.

Tras todo el trabajo desarrollado se puede concluir que, a pesar de su peculiar
complejidad y su lejania geogréfica, el mercado chino es fundamental para la
empresa espafiola. En palabras de José Pedro Sebastian de Erice “hoy en dia la
empresa espafiola no puede ignorar lo que significa China y tiene que integrar en
su estrategia esa economia, bien por una presencia en ese mercado, bien para
aprovechar o reaccionar ante el potencial de la misma. El mercado chino esta
siendo uno de los bancos de prueba de nuestra competitividad”.

1.5.3
“Como internacionalizarse en China”

Una manera de intentar facilitar el desarrollo del proceso de internacionalizaciéon
de la empresa espafola en China es sequir el esquema de trabajo utilizado, y que
refleja en este libro, por José Pedro Sebastian de Erice en su experiencia empre-
sarial, y que consiste en “distribuir sus esfuerzos en 3 grandes bloques:

33% de interés por conocer la historia y la cultura china.
33% de energia para comprender la realidad actual de los negocios en China.
33% de ingenio para percibir la evolucion futura de las empresas chinas”.

Como no podia ser de otra manera, los resultados de este estudio ponen de
manifiesto que no es posible encontrar una “férmula méagica” para internaciona-
lizarse en China. Son multiples los factores que influyen en el desarrollo de los
negocios y mas en particular en la entrada y consolidacion en cualquier mercado.
Y esto es alin mas complicado cuando hablamos de un pais de las caracteristicas
politicas, econémicas y culturales de China.

1.5.4
"Los factores de éxito para estar en China”.

No obstante, de los estudios realizados y de las opiniones de los empresarios que
han colaborado en esta investigaciéon contando sus experiencias si podemos
encontrar algunos elementos clave para la internacionalizaciéon en China.



En concreto, del analisis estadistico realizado por Carlos Poza y Patricia Mateo,
profesores de la Universidad Nebrija, de los resultados de la encuesta realizada a
empresarios espafioles instalados en China, y con las debidas cautelas con que se
deben tomar estos datos, se puede concluir que los mejores resultados los obtie-
nen:

e | as empresas instaladas mediante joint ventures.

e | as que han utilizado la apertura de oficinas de representacién asi como la
instalacién productiva en sus procesos de internacionalizacion.

e | as companias cuya forma de organizarse, por areas funcionales, ha sido
“centralizada” en marketing, “descentralizada” en el area de compras y en
las areas juridica y fiscal, y “mixta” en finanzas, recursos humanos y tecno-
logia.

e Las estrategias de negocio basadas en la busqueda de mercados locales y
adyacentes, factores productivos naturales (materias primas, mano de obra
y localizacion geogréfica) y eficiencia a través de economias de especializa-
cion.

e Por Ultimo, las empresas que han utilizado los programas de apoyo financie-
ro publicos (ICO; CESCE; COFIDES; etc.).

1.5.5
“Los factores de fracaso en el mercado chino”.

Aungue no hemos conseguido que empresarios o directivos que han fracasado
en China nos relatasen su caso, si hemos tenido la oportunidad de conversar con
algunos de ellos y extraer alguna reflexion.

Aunque podria decirse que los factores de fracaso en el mercado chino son los
contrarios a los que han contribuido al éxito, también hemos podido encontrar
algunos elementos que, sin ser absolutos, parecen bastante determinantes. Asf
podriamos decir que sin calidad, sin proyecto a largo plazo, sin empatia, sin fle-
xibilidad y cintura en las relaciones con las administraciones publicas, sin inteli-
gencia para la relacion con socios locales, sin cubrirse las espaldas frente a la dife-
rente ética: como trabajadores, como empresarios o como ciudadanos, sera difi-
cil triunfar en China y que, por ende, las posibilidades de fracaso serdn mas ele-
vadas.

indice

51



Cdtedra Nebrija-Grupo Santander en Direccién Internacional de Empresas

52



