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Resumen

El trabajo de investigacion analiza el modo que tienen las multinacionales de
distribucidon en general para llevar a cabo su plan de internacionalizacion. Tras
el andlisis de casos de estudio que hemos llevado a cabo vemos la gran
diversidad de métodos utilizados por dichas empresas para abrirse paso en
nuevos mercados. Empresas de mismo sector entran en un mismo pais de
forma exitosa usando estrategias diferentes. No existe una sola estrategia de
internacionalizacion con éxito en el mercado, sino que la forma de aplicar una
forma adaptandose a las necesidades del mercado elegido (cultura, desarrollo,
religién) son mas importantes.

Palabras clave: Internacionalizacion, métodos de desarrollo,
multinacionales, mercado de la distribucion.

Abstract

This research work analyzes the way a multinational carry out its
internationalization plan. After the analysis of case studies that we have
conducted, we can see the huge diversity of internationalization methods used
by these companies to enter in the new markets. Same sector firms enter a
country successfully using different strategies. There is not only a single
internationalization strategy in the market ,but the way a company implement a
form adapted to the needs of the chosen market (culture, development, religion)
are the key point.

Key words: Internationalization, development methods, multinationals,
distribution markets.



Introduccion

La economia mundial se encuentra actualmente en uno de los momentos de
mayor dinamismo y cambio. La unificacion de los mercados, la estandarizacion
de los productos, la homogeneizacion de los gustos y las necesidades de los
consumidores en el mundo desarrollado, los nuevos canales de comunicacion,
distribucion y venta, y la cantidad y calidad de productos y servicios existentes,

marcan una tendencia que lleva a la internacionalizacion de las empresas.

La internacionalizacién de la empresa se puede definir como el conjunto de
actividades que la empresa desarrolla fuera de los mercados que constituyen

su entorno geografico natural.

En una situacion de crisis como la que existe en el mundo, y en especial en
nuestro pais, la internacionalizacion es un método que poseen las empresas
para seguir vendiendo sus productos, aumentar su cuota de mercado, o bien
reducir su riesgo de mercado al estar ubicados en mas de uno, lo que permite
que en caso que un mercado nacional entre en crisis la empresa siga

generando ingresos por los ingresos procedentes de los mercados extranjeros.

Muchas pequefias y medianas empresas no se internacionalizan pues
consideran que es muy costoso y que solo las multinacionales son capaces de
hacerlo pues poseen mucho capital para invertir. Partiremos por lo tanto de la
hipbtesis que las empresas que se internacionalizan hacen uso exclusivo de su

capital para poder penetrar en los mercados.

El trabajo de investigacion que presentamos se centra en investigar la
utilizacion de estrategias de seleccion de mercados exteriores dentro del
proceso de internacionalizaciéon de las empresas. En concreto, a través de
estas paginas querremos demostrar el caracter estratégico del proceso
utilizado por las empresas a la hora de elegir, de entre los mercados entre los
que piensa entrar a vender sus productos y su marca, aquéllos en los cuales

decidira finalmente entrar.



Para conseguir este objetivo, hemos dividido las empresas de distribucion en
funcion del sector en el que se encuentran, que son los centros de distribucion
general, los supermercados y los centros de distribucidon especializadas. Acto
seguido, analizamos los métodos de internacionalizacion utilizadas por las
empresas estudiadas desde su fundacion viendo las distintas variables que
aplican en funcién del momento de existencia (creada recientemente o no),
periodo de internacionalizacién (afios 70 o en la actualidad) y en funcion de la

localizacion geogréfica, debido a los cambios culturales.

En los ultimos afios muchas empresas han cerrado en Espafia debido a la mala
situacion econdmica, que ha trajo consigo una disminucion del consumo.
Dichas empresas pensaron en dar el salto al mercado extranjero, pero no
sabian realmente como actuar pues hay muchas Vvariantes. La
internacionalizacion habria permitido un menor niumero de parados en el pais,
pues si tienes aqui la fabrica pero lo vendes en el exterior porque el mercado
aqui no es suficiente, dichos empleados seguirian trabajando. El problema es
que ante la falta de conocimientos las empresas acabaron cerrando. Por lo
tanto vamos a analizar cdmo se han internacionalizado empresas del sector
durante toda su vida para ver si existe un método unico de internacionalizacién

dentro de los muchos que existen.

Vamos a estructurar nuestro trabajo en cuatro partes. En primer lugar veremos
la teoria de la internacionalizacion para ver qué métodos existen y conocer un
poco mas sobre el tema. En un segundo apartado veremos las empresas que
se han internacionalizado, partiéndolo luego en tres apartados en funcién del
tipo de distribucién que realizan. En un tercer punto veremos empresas que no
se han internacionalizado incluso cuando tienen un gran poder en el mercado
local, y entender el porqué de la no internacionalizacién, para ver si es
realmente necesaria. El ultimo bloque consistira en ejemplos de empresas que

fallaron a la hora de entrar en mercados ajenos



Teorias de 1a Internacionalizacion

Las empresas poseen distintas razones para internacionalizarse. De todas ellas
destacaremos las mas importantes. Seguir creciendo en su sector, dado que su
mercado se ha quedado pequeno es el principal de todos. Luego existe el
hecho de aprovechar la capacidad ociosa de fabricacién, aprovechando las
economias de escala. Exportar porque el mercado externo es el mercado
natural por escasez de los productos que vendemos. Diversificar el riesgo de
operar en un solo mercado. Ganar prestigio en el mercado interno. Compensar
una crisis en el mercado interno. Acceder a un mercado mas grande (mayor
volumen) y asi poder competir en un sector donde otras firmas obtienen
economias de escala a nivel mundial. Ganar competitividad al luchar con
competidores mas eficientes. Por la dura competencia en el mercado interno o
como reaccion ante el ataque de un competidor internacional que amenaza su

posicion. El mercado internacional es mas rentable que el mercado nacional.

Ventajas de la Internacionalizacion:

Produccién Comercializacion

Utilizacion de capacidad productiva Acceso a un mercado mas amplio
Economias de escala Estabilidad en las ventas

Ventaja Competitiva Proximidad al cliente

Factores productivos (mano obra, | Mejora de imagen

energia, materias primas)
Eliminar barreras culturales

Racionalizacion  optima de la

produccion Eliminacion coste transporte
internacional
Finanzas Recursos Humanos




Diversificacion de riesgos

Compensacioén de resultados

Acceso a la financiacion internacional

Planificacion fiscal internacional

Aprendizaje

Experiencias aplicables al mercado

nacional

Obstaculos en el proceso de Internacionalizacion:

Financieros

Falta de adecuados créditos a la

exportacion

Volatilidad de los tipos de cambio

Comerciales

Desconocimiento de oportunidades

comerciales

Dificil

potenciales en el extranjero

acceso a compradores

Falta de contactos y de conocimiento

de la forma de actuar en el mercado

de destino
Logisticos Culturales
Elevados costes de los transportes, | [dioma

de la coordinacién y del control, quese

Gustos, costumbre y tradiciones

acentuan cuanto mas lejos se
encuentre el pais elegido
Restricciones legales impuestas | Inversidn directa por los gobiernos

por gobiernos

Controles a la propiedad de la




Barreras arancelarias empresa

Controles de calidad, sanidad vy | Restricciones para la repatriacién de

especificaciones técnicas beneficios

Contratar a mano de obra del pais y

limitar nUmero de extranjeros

Lo normal es que la transformacion de una empresa nacional en internacional
se realice mediante un proceso gradual, en el cual el grado de compromiso de
la empresa crece conforme se incrementa su conocimiento del mercado

externo y de las variables inherentes al propio proceso.

En consecuencia, la expansion internacional de una empresa supone un
proceso a través del cual, en un primer momento, ésta instala fuera de sus
fronteras aquellas actividades de la cadena de valor mas proximas al cliente
final —exportaciones- para, a partir de ahi, comenzar a progresar en su
internacionalizacién asumiendo mayores grados de compromiso —como pueden

ser las inversiones directas-.

Una empresa que decide internacionalizarse debe decidir en primer lugar cual

sera su destino.

Una vez decidido, debera ver cual de los métodos de internacionalizacion

existentes prefiere elegir.

El primero de ellos seria el conocido como exportacion, es decir, la empresa
vende sus productos a una empresa que tiene una distribucion en el pais en el
cual esta interesada en entrar. Suele ser utilizado por pequefias empresas que

buscan salir de su pais.

Este método dispone como principal ventaja de la falta de costes por parte de
la empresa que quiere internacionalizarse a la hora de desarrollar una red de

distribucion en el pais nuevo; simplemente utiliza la red ya existente por el




distribuidor nacional. Esto permite a la empresa no tener casi riesgos a la hora
de llegar al nuevo pais. Este método también permite ganar experiencia a nivel
internacional y, como simplemente envia sus productos al pais de
internacionalizacién pero lo produce en el de siempre, incurre en sinergias

debido a las economias de escala.

Sus principales desventajas son que no seria algo rentable en caso de ser un
producto con bajo precio y un coste de envio elevado, pues podria incluso
entrar en pérdidas por vender en el nuevo pais. Esto podria desencadenar que
la empresa, para internacionalizarse, cambiase su lugar de produccion a un
lugar mas barato o intermedio entre los dos mercados, es decir, una
deslocalizacion. Otro punto negativo en términos econdmicos serian las
barreras de entradas en forma de impuestos y aranceles que sufririan los
productos al llegar al pais de destino. Ademas, al darle tus productos a una
empresa local, es probable que no te encargues de la localizacién en tienda ni
del marketing de tus productos, por lo que podrian no representar lo que

estamos buscando.

El segundo método seria el conocido como Turnkey Projects, o proyectos

llave en mano en una traduccion al espafol. En este caso, la empresa que
busca internacionalizarse contrata a una empresa local especializada en
Turnkey Projects, que se encarga de realizar todas las tareas logisticas para la
implantacion de la empresa en el pais. Es un tipo de internacionalizacion mas

comun en el sector quimico, farmacéutico y de la refineria petrolifera.

Sus principales ventajas son que la empresa local conoce perfectamente el
“know-how” de la industria en dicho pais, lo que se considera un activo muy
importante. Es muy util en paises con regulaciones estrictas en las industrias
en las que se va a trabajar, pues creandolo una empresa local que luego se la
vende a la extranjera se aprovechan de las lagunas legales. Son interesantes

porque son la unica forma de entrar en dicho mercado obteniendo beneficios.
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Existen dos principales inconvenientes con dicho método de
internacionalizacion. La empresa que realiza la empresa no tendra un interés a
largo plazo en la empresa que crea y por lo tanto se le pueden escapar
detalles. Ademas, dicha empresa local se esta creando un competidor dentro
del mercado por lo que tampoco se esforzara mucho en crear una empresa

realmente potente en el sector.

En tercer lugar podriamos poner como método de internacionalizacion el
Licensing. Dicho método consiste en que una empresa que quiere entrar en un
pais nuevo vende los derechos de explotaciéon en dicho pais a una empresa
local, que se encargara de todo respecto al producto a vender (produccion,
distribucion, logistica, ventas) a cambio de unos royalties a pagar a la empresa

originaria.

Entre las principales ventajas encontramos que la empresa que quiere
adentrarse en nuevos mercados no debe realizar ningun desembolso para
entrar en el nuevo pais, pues todos los gastos corren por cuenta de la empresa
local que se hace cargo de la licencia. Es un buen método para empresas en
desarrollo que no cuentan con mucho capital para invertir, y por lo tanto, que no
sea necesario recurrir a lineas de financiacion para dicho proyecto. También es
util cuando existen muchas barreras de entradas a la inversion extranjera
directa, como podria ser el caso de la India. Otra de las ventajas es cuando la
empresa dispone de un bien intangible como puede ser una patente pero no
estd dispuesta a desarrollarla, simplemente la “alquila” y otra empresa se

encarga de los gastos de dicho desarrollo.

En cuanto a las desventajas de dicho método nos podemos encontrar son, en
primer lugar, que al ser la empresa local la que se encarga de todo, la empresa
que se quiere internacionalizar no podria mejorar su curva de aprendizaje ni
realizar economias de escala por el alto volumen de produccién. En un mundo
globalizado, las empresas usan el beneficio generado en varios paises para el

desarrollo de nuevos mercados. Sin embargo, con el licensing, eso no es
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posible, y todo el atractivo que tenga la empresa en el nuevo pais dependera
de lo que consiga crear la empresa local. Esa empresa local con una mala

gestion seria capaz de perjudicar a la reputacion global de la empresa.

El cuarto método de internacionalizacion seria el conocido como el Franchising,
que es un método similar al anteriormente mencionado de la licencia, aunque
este se considera el método para una unién a largo plazo, mientras que la
licencia es mas para relaciones a corto plazo. La diferencia radica en que en la
franquicia, el receptor se encarga de los trabajos anteriormente descritos, sino
que ademas dispone de ordenes por parte de la empresa general en tema
como la forma de llevar el negocio. La empresa también dara las pautas sobre
como llevar la franquicia en el comienzo. Del mismo modo que en la licencia,
en este caso la empresa que quiere entrar en el nuevo pais recibira unos
royalties por parte de la empresa local. Este tipo de internacionalizacion es el
realizado sobre todo por las empresas de servicios mas que por las de
fabricacion. Un claro ejemplo de esto es la empresa McDonalds que impone
reglas estrictas a todo aquel que quiere crear una franquicia, y dispone de

reglas basicas en cuanto a imagen en cualquier lugar del mundo.

En términos de ventajas e inconvenientes no hay grandes diferencias respecto
a la licencia. Este método es menor inseguro en cuanto a la imagen de marca
debido a que se imponen unas reglas de partida que el franquiciado debe

cumplir.

La quinta opcion seria una Joint Venture, es decir, generar una unién con otra
empresa para poner en marcha un negocio en un pais nuevo, en el cual cada
uno de las dos empresas posee un porcentaje de la misma. Se puede realizar

con mas de dos empresas, pero suele ser lo habitual. En ello, ambas partes
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contribuyen al trabajo en equipo para conseguir resultados positivos de dicha

union.

Sus principales ventajas son , en primer lugar, el hecho de beneficiarse de los
conocimientos de otra empresa en direccion y temas politicos y culturales en
dicho pais, y con ello obtener sinergias. Es una forma de disminuir los riesgos
economicos pues la inversion no es total, pero poseen poder en la empresa
para tomar decisiones, o al menos ser relevante en la toma de las mismas. Es
una de las pocas opciones que existen en algunos paises para poder tener
cierto poder de decisidn en las decisiones que se toman en el seno de la
empresa en el nuevo territorio. Es el caso en paises con grandes trabas a la

inversion extranjera.

En los puntos negativos de una Joint Venture esta el hecho de no tener todo el
poder de la empresa y tener que compartir sus conocimientos en tecnologia e
innovacion con la otra empresa. El hecho de llevar una empresa entre dos
empresas es que pueden producirse batallas por el control de la misma, o

conflicto de intereses.

Finalmente, veremos el caso de las Wholly Owned Subsidiaries. Este caso se

da cuando una empresa entra en un pais de forma independiente. Dicho acto
puede realizarse de dos formas. En primer lugar, la empresa puede crear su
nuevo centro de operaciones en el pais de destino, o bien comprar el 100% de
una empresa ya existente en el pais y apoderarse asi de sus centros de
distribucion, logistica, proveedores... e ir amoldandolo a su politica empresarial

y sus principales necesidades en el pais.

Las principales ventajas de dicho método son varias. En primer lugar, cuando
la empresa se dedica al sector de la tecnologia, este tipo de
internacionalizacién le permitira llegar a un nuevo mercado sin tener necesidad
de desvelar sus conocimientos, y por lo tanto, su ventaja competitiva respecto a
la competencia. El segundo punto seria el control total de la empresa las

decisiones que se tomen, siendo la que se encarga de ganarse al mercado
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con la imagen de marca real de la empresa. Otro punto importante de este
método es que todo el beneficio generado con la explotacion de la marca es

para la empresa en cuestion.

En los puntos negativos, el mas importante es el alto nivel de riesgo que corre
una empresa que realiza dicho método en términos econémicos, culturales y
politicos. Sin embargo, en el caso de adquisicion de empresa dicho riesgo se

reduce un poco.
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Empresas de exitosa internacionalizacion y
estrategia

En el mundo existen muchas empresas que han basado su éxito en una gran
internacionalizacion, lo que les ha permitido estar presente en muchos
mercados a la vez y generar una imagen globalizada. Existen varios tipos de
empresas, y a continuacién analizaremos los métodos de internacionalizacién
de las multinacionales en funciéon del lugar que ocupan en el mundo de la
distribucion. Empezaremos observando una empresa lider en la distribucion
general como es la marca francesa Carrefour, para después abarcar otros tipos
como pueden ser las empresas de alimentacidon, que basan su negocio en
supermercados e hipermercados ( para ello usaremos los ejemplos de la
alemana Aldi y la americana Walmart). Mas adelante estudiaremos los métodos
de internacionalizacion de empresas de venta especificada, como son Media

Markt, Leroy Merlin, lkea y Decathlon.

Empresas de venta general

Una empresa de venta general es un centro de distribucion en el cual puedes
encontrar productos de varios sectores, tales como la alimentacién, hogar,

deportes, mecanica etc.
Carrefour

La empresa francesa Carrefour, fundada en 1959 en Francia por Marcel
Fournier y Denis Defforey, es un claro ejemplo de empresa de venta general
que se ha internacionalizado de forma exponencial a lo largo del planeta en sus
cincuenta y cinco afos de existencia. Carrefour esta presente en treinta y

cuatro paises en cuatro de los cinco continentes.
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Informacidn al 30 de Junio del 2013

RESTO DE EUROPA

4 066 rocates

4 743 iocaies 4

4 supamérica

714 1ocates

MARRUECOS, TUNEZ,
EGIPTO, REPUBLICA
DOMINICANA Y ASIA

579 iocales

Paises donde Carrefour
es el tnico accionista

Paises donde Carrefour
no es el Gnico accionista

Cuadro 12: Organigrama de las estrategias de crecimiento (diversificacién e
internacionalizacién) de Carrefour

Paises de otros Carrefour Brasil, Supsrmevcadosen | Optica Carrafour, Camafour Credito
contnentes Argentina, México. | Brasly Agentra | Poligones Or {Brasi)
(América y Asia) Taiwan, Malasia, (Tawan);
China, Corea, participacon en Pet's
Tailandia, Indonesia, Mart {anmales
Singapur, Colombia, doméstices, EEUY)
previsto entrar en
Japon
Pases ewropeosno | Carrefour Polonia, | Supermercades
miembros de la Republica Checa, | (Polonz)
Unidn Europea Turquia®, previsto
entrar en Suiza,
Eslovaquia y Hungria
INTERMACIONALIZACION | Paises GelaUnidn | Carrefour Espafa, | Champion (Espafia) | (Productos frescos | Firanciera Camefour,
Europea Alemania, ltalia, Dia Esparia, Socomo., accesorios | restaurantes comida
Portugal, Grecia | Portuga), Iaia) automiviles, dpticas | rapida Espata)
(Espafial; joyerias,
rformatca, fiiales de
frutas (tafia)
Pals d2 origen Canefour Francia | Champion, Stoc Carfug! {venta S2P {financieray;
(Franca) {hpermercados) (supermercados), | combustibles) Cama (seguros);
Erteco (£, Dia) Optique Camefowr | Immobilére Carmefour
{descuento), Picard | (Optica); Providange | inmobiiaria),
Sugeids y Feu Vert (1 particip. | Carefour Vacances
{congeladosiCodec,| (20%) en Metro (agencia vigjes)
8aHut, fiendas France COmMiGa rapida
conveniencia)
Forma comercial Formas comerciales | Seclores comercaes| Otros sactores no
orignal smilares simlares comercides
DIVERSFICACION

Vamos a ver a continuacion los métodos de internacionalizacién utilizados en

cada uno de ellos.
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En Europa, donde se expandié en primer lugar fue a Bélgica. Para este
desembarco al pais vecino creé una alianza con el Grupo GB, hasta el afio

2000 cuando Carrefour se acabd haciendo con el poder del Grupo GB.

En Espaia hizo algo similar, entrando con los supermercados Pryca. En el aiio
2000 Continente y Pryca se fusionaron pasando a formar parte del Grupo

Carrefour. También posee establecimientos de barrio, los supermercados Dia.

Para finalizar el trascurso por los paises europeos en los que se encuentra mas
presente, vamos a ver el caso de Rumania. Alli entré en 2006 de la mano de
una alianza estratégica con la empresa local Hyparlo Group. En 2007 compra

Artima. En total, Carrefour cuenta con mas de cincuenta centros en el pais.

En América del Sur, Carrefour se encuentra en Argentina y Brasil, ademas de
en islas caribefas. En los dos principales paises, Carrefour entré en el
mercado colocando sus propios centros por distintas regiones del pais. Tras
conquistar parte del mercado, Carrefour adquiere supermercados fuertes en
ambos paises (Supermercados Norte en Argentina en 2001 y Atardagao en
2009 en Brasil) para convertirse en uno de los principales comercios de ambos
paises, con un total de ciento ochenta y cinco tiendas en Argentina y cuatro
cientos nueve en Brasil. En los mas pequeios (Martinica, Republica
Dominicana) de momento solo ha instalado centros de distribucion en las

principales areas (diez en Martinica y uno en Republica Dominicana)

En Africa, Carrefour estd presente en dos paises: Marruecos y Tunez.
Carrefour llegd a Marruecos en 2009 creando una franquicia con Label’ Vie, el
segundo operador de supermercados del pais. En total, Carrefour dispone de
diecisiete centros a lo largo del pais. En Tunez, sin embargo, se asentdé en
2001 abriendo centro de distintos formatos, como son Carrefour Market o

Carrefour Express, en colaboracién con UTIC.

En Oriente Medio, Carrefour supo adaptarse a la cultura de la zona, muy

conservadora, donde ha entrado gracias a su union con MAF (Majid al Futtaim),
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lo que permitié a la empresa francesa entrar en los mercados de distribucion de
Egipto, Siria, Iran, Kuwait, Catar, los Emiratos Arabes Unidos, Oman, Arabia
Saudi y Pakistan. La unién de MAF y Carrefour, llamada MAF Hypermarkets y
con sede social en Dubai, es el franquiciado que genera mas ingresos y abarca

mas territorio.

Welcometc; (@S >y
arrefour )9——‘-5‘-—?'

| c

= W vith

Carrefour de la cadena MAF

Hypermarkets, Dubai.

Si nos centramos en Asia, Carrefour esta presente en seis paises: China,

India, Indonesia, Taiwan, Singapur, y la Polinesia Francesa (Tabhiti).

En China, Carrefour entr6 con mucha fuerza en 2007 abriendo veintidds
hipermercados. Su expansibn maxima llego a superar los cien
establecimientos, pero decididé cambiar su estrategia y centrarse en las tiendas
de Hard-Discout Dia, de las cuales posee mas de quinientas, convirtiéndole en

el mayor distribuidor extranjero en el pais.

En la India, Carrefour tiene dos tiendas bajo el formato Cash&Carry desde
2011, una en Delhi basada en venta a profesionales y otra en Jaipur basada en
los turistas. Debido al tipo de sociedad hindu, Carrefour aun no ha intentado
una penetracién a nivel de los habitantes, debido sobre todo a las leyes que

obligan a realizar unién con un socio local para venta de multimarca en el pais.
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Carrefour Cash&Carry, Nueva Delhi.

Indonesia, otro mercado emergente y fuertemente poblado, recibié a Carrefour
en el afo 1996, donde ya cuenta con ochenta y tres puntos de venta. En su
entrada se unié con Promodés debido a la poca imagen que tenia por aquel

entonces. En 2012 debido ceder el 60% de su filial alli a su socio CT Corp.

Como hemos podido observar, el éxito de Carrefour a nivel internacional radica
en adaptarse a la época en la que entra en un pais y a conocer la cultura del
mismo. Sus primeras salidas de Francia fueron mediante alianzas (Bélgica,
Espafa...) para mas adelante con el mercado ya afianzado adquirir la totalidad
de la empresa. En América Latina, en los paises de gran tamafio como son
Brasil y Argentina y con la empresa ya siendo conocida a nivel mundial,
decidié entrar en solitario y afianzarse con la compra de supermercados del
pais. En Africa, debido a la inestabilidad de la zona, Carrefour entré en el
mercado mediante alianzas pero no ha tenido, de momento, interés alguno en
adquirir ninguna empresa de la zona. El caso de Oriente Medio es distinto pues
ha sabido encontrar la forma perfecta de vender sin necesidad de comprar
ningun centro, pues MAF ya tiene imagen de marca suficiente en el mercado
de la region. Los paises asiaticos han sido distintos. En la India entr6 con
alianza con un vendedor local debido a las leyes propias del pais en cuanto a
minoristas extranjeros. En Indonesia aplico también la alianza debido a que es
un mercado potencial pero inestable. Por ultimo, China, ha sido desembarco
masivo debido a, en primer lugar, ser una marca ampliamente conocida en el
pais ( posee muchas fabricas en el pais que distribuyen al resto de centros
Carrefour de todo el mundo), y la fecha en la que entro, 2007, donde la
globalizacion era un hecho. Ademas, vio claramente una entrada en el mercado

de nivel bajo ( recordemos que con mas de 1000 millones de habitantes, y un
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nivel salarial bajo, los productos baratos de alimentacion tienen un target
enorme) por lo que ya dentro del pais cambio su sector a las ventas de los

centros Dia.

Las estrategias se basan en:
-Alianzas con posterior compra
-Joint Ventures

- Wholly Owned Subsidiaries

Tesco

Tesco es una cadena britanica de venta en general, fundada en 1919 por Jack
Cohen. Se encuentra en doce paises en un total de tres continentes, y siendo
el lider en distribucion en el Reino Unido, Malasia, Tailandia e Irlanda. En tan
solo veinte afios desde su fundacién ya contaba con mas de cien tiendas en
todo el Reino Unido. Fue en la década de los 90 cuando Tesco decidio

expandirse geograficamente y diversificando mas su gama de productos.

v,
»*
]
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Pais Fecha de Numero de
entrada tiendas
Reino Unido | 1919 2975
Hungria 1994 213
Polonia mem | 1995 412
Republica 1996 322
Checa |hm
Eslovaquia 1996 150
Em
Irlanda B 1997 137
Tailandia === | 1998 1092
Corea del | 1999 458
Sur ‘e
Malasia = | 2002 47
Japon @ 2003 121
Turquia 2003 191
China 2004 124
Estados 2007 185
Unidos ==

La estrategia de entrada de Tesco responde a la necesidad de sensibilidad en

los nuevos mercados.

En 1994 comprd un supermercado en el norte de Budapest, siendo este su
primer punto de venta en el extranjero. Desde entonces, ha puesto en marcha

mas de doscientos puntos de venta a lo largo del pais.

Un afo después, en 1995, Tesco se expandié a Polonia tras el gran éxito que

tuvo su entrada en Hungria. Ya ha abierto mas de cuatrocientas tiendas por el
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pais, concentradas en las tres principales ciudades: Varsovia, Cracovia y
Gdansk.

El afio 1996 Tesco prosiguié con su apertura por el mercado de los paises de
Europa del este, siendo la Republica Checa y Eslovaquia los destinos elegidos.
Tesco entr6 en la Republica Checa comprando el area de operaciones en dicho
pais de los supermercados estadounidense Kmart's, vendiendo en la
actualidad en mas de trescientos tiendas. Fue el primer lugar donde Tesco
abri6 gasolineras para diversificar su negocio. En Eslovaquia entrd
instalandose directamente en Bratislava, y cuenta en la actualidad con mas de

cien establecimientos.

La empresa britanica entré en el mercado de Irlanda en el afio 1997 después
de una primera entrada fallida en 1986, esta vez comprando la empresa de
distribucion local Power Supermarkets Ltd. En la actualidad Tesco distribuye en
mas de ciento treinta tiendas, aplicando el mismo tipo de servicios que en el

pais local, como puede ser el envio a domicilio.

Tras el éxito por los paises de Europa del este y su pais vecino, Tesco dio un
paso mas alla en cuanto a internacionalizacién, creando una joint venture en el
afno 1998 con Charoen Pokphand en Tailandia, llamando dicha empresa
“Tesco Lotus”. Dicha unién termino en el afio 2003 cuando Tesco compré las

acciones a su socio.

Un afio mas tarde, Tesco entré en el mercado de Corea del Sur realizando una
joint venture con Samsung, llamada Home Plus”, de la cual en la actualidad

posee el 94% del total y con mas de cuatrocientas cincuenta tiendas en el pais.

Tesco tardd tres afnos en volver a lanzarse a otro mercado. Para esta ocasion
eligié otro mercado asiatico, el pais emergente de Malasia. Al igual que en el
resto de paises asiaticos, Tesco entré con una joint venture en el mercado,
esta vez con el conglomerado local Sime Darby Berhad, de la cual Tesco no
posee el poder, controlando unicamente un 30%. Cinco afios después Tesco

compro la direccidn de operaciones de la cadena Makro en el pais malayo.
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En el afio 2003 Tesco decidié dar el salto al mercado nipén, comprando dos
cadenas de supermercados, C Two stores y Fre’c. En dicho pais, Tesco
funciona mas en formato Tesco Express, con pequefas tiendas en las
esquinas. Empezo a cerrar tiendas en el afo 2011 debido a que mas del 50%
de los establecimientos que tenian en Tokio no generaban beneficios. En la

actualidad cuenta con ciento veintiuin establecimientos.

Ese mismo afio, Tesco abri6 su cadena de supermercados Tesco Kipa en
Turquia corriendo a cargo de toda la apertura. Su primera apertura fue en la
portuaria ciudad de Izmir, y desde entonces, Tesco ha abierto casi doscientas

tiendas en el pais.

El ano 2004 fue cuando Tesco decidid comprar el 50% de la cadena china
Hymall, para comenzar su andadura en dicho pais. Ting Hsin fue quien ayudo a
la empresa britanica a entrar en el pais. Dos afios mas tarde, Tesco compro el
90% restante de Hymall. La mayoria de las mas de cien tiendas que posee
Tesco en el pais asiatico estan ubicadas en Shanghai o alrededores por su
familiaridad con el mercado britanico, pues muchos ingleses viven en dicha

ciudad.

En ultimo lugar, Tesco comenzd su aventura en Estados Unidos en el afio
2007. Utiliz6 como nombre para dicho lanzamiento “Fresh & Easy” y decidié
comenzar su aventura por los estados de la West Coast, eligiendo en primer
lugar Arizona, California y Nevada, que constan en la actualidad con casi

doscientos puntos de venta.

Como hemos podido observar, Tesco se amolda al pais al que entra y varia
entre Joint Ventures, Wholly Owned Subsidiaries y compras de empresas del
pais al que se internacionaliza. Tesco solo ha fracasado una vez en su proceso
de expansion cuando en 1986 intentd su expansién a Irlanda debido a que no

supo leer las necesidades que existian en el mercado.
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Las empresas de distribucion generalizada se internacionalizan de tres formas
concretas segun hemos podido observar a lo largo del trabajo. Dichas
empresas realizan importantes estudios de mercado para saber las
posibilidades de cada mercado y sobre todo el método a utilizar para dicha
internacionalizacion. Son muy concienzudos y no realizan inversiones a lo loco,
de ahi que por ejemplo Tesco no esté presente en mas de doce paises como

hasta ahora cuando tiene una base muy solida en cuanto a la distribucion.

Empresa de alimentacion, siper/hipermercados

Aldi

Aldi es una empresa alemana de supermercados fundada en 1913 por Karl

Albrecht en Essen, una ciudad ubicada en la cuenca del Rhur.

£

Es una empresa que posee mas de nueve mil tiendas repartidas en diecisiete
paises en tres continentes. Aldi esta dividida en dos filiales, Aldi Nord y Aldi
Sud. Aldi Nord tiene su sede también en Essen y se encarga del norte de
Alemania, Bélgica, Dinamarca, Francia, Luxemburgo, Holanda, Polonia,
Portugal y Espana. En Estados Unidos Aldi Nord también lleva las tiendas
llamadas Trader Joe’s, que cuenta con un total de trescientas noventa y nueve

tiendas. Aldi Sud, con sede en Milheim an der Rhur, lleva el sur de Alemania,
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Australia, Austria, Hungria, Irlanda, Eslovenia, Suiza, Reino Unido y Estados
Unidos. El grupo Aldi opera mas de 8.000 tiendas en todo el mundo. Una tienda

se abre mas o menos cada semana, solo en Gran Bretana.

ALDIL

MARKT

Su primera expansion fue en el afio 1973, abriendo sus primeras tiendas en
Bélgica, para seguir en el afio 1975 montando el primer centro de distribucién
Aldi en Holanda. Fue en el afio 1977 cuando Aldi hizo un gran salto cuantitativo
y cualitativo expandiéndose a Estados Unidos, donde hoy en dia tiene mas de

mil doscientas tiendas, mas que en cualquier otro pais excluyendo a Alemania.

La forma de entrar de Aldi en todo el mundo ha sido mediante \Wholly Owned

Subsidiaries, es decir, entra haciendo toda la inversion en la entrada y compra

de locales y lucha por cuota de mercado con los ya presentes, sin alianzas ni
compras de empresas locales del sector. Es una empresa con un gran
capacidad econdémica ( su duefio es la persona mas rica de Alemania) lo que
les permite entrar de este modo. Ademas, Aldi posee una imagen de marca
mundialmente conocida como supermercado discount con muy buenos precios,
por lo que al entrar en nuevos paises recibe una respuesta muy positiva por
parte de los clientes. Para que nos hagamos una idea a nivel local, el 88% de
las amas de casa alemanas ha comprado alguna vez en Aldi, y el 22% de ellas

compra asiduamente en el supermercado discount.
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Wal-Mart

Wal-Mart es una empresa americana fundada en 1962 por Sam Walton en
Rogers, Arkansas. Posee mas de ocho mil quinientas tiendas repartidas a lo
largo de veintisiete paises, pero operando con distintos nombres (Walmex en

Mexico, ASDA en Europa, Seiyu en Japén, y Best Prices en la India).

Wal-Mart empezé su expansion en Canada, donde entré en 1994 de la mano
de una compra de ciento veintidos establecimientos de la cadena Woolco. Wal-
Mart abrié sus primeros centros propios en 2006 y ya cuenta con mas de
trescientos ochenta puntos de venta a lo largo de todo el pais bajo el formato

Wal-Mart Supercentre y Wal-Mart Discount Store.

En 2004, la empresa estadounidense desembarcd en Brasil adquiriendo la
cadena de distribucion Bompreco, ubicada en el nordeste del pais, con ciento
dieciséis tiendas. En 2005 tomé el control de las empresas Nacional y
Mercadonarama. Wal-Mart no cambi6é el nombre de los supermercados que
adquirié para seguir posicionada correctamente en el perfil de cliente y seguir
compitiendo con Carrefour y Pao de Acucar, las dos grandes potencias en el
pais carioca. Wal-Mart tiene imagen de baja calidad y por lo tanto no podria
competir en el mismo mercado que las dos empresas mencionadas

anteriormente. Dispone de mas de quinientas cincuenta tiendas, repartidas en
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trece tipos distintos de centro de distribucion ( BIG, Maxxi, Todo Dia, Sam’s
club...)

Wal-Mart también buscé el desembarco en la India, pais con un gran potencial
debido a la gran poblacién que tiene (mil doscientos treinta y siete millones de
habitantes, lo que representa el 17.55% de la poblacion mundial, y en
crecimiento). Como toda empresa extranjera, lo primero que tuvo que
conseguir Wal-Mart fue llegar a un acuerdo con un conglomerado para la
distribucion local en el pais asiatico, ya que las leyes prohiben la entrada de un
distribuidor minorista extranjero sin acuerdo con un grupo empresarial local. En
el 2006 Wal-Mart anuncié dicho acuerdo con Bharti Enterprises. En dicho
acuerdo, Bharti se encarga de las tiendas mientras Wal-Mart de la logistica y
calidad de los productos. EI nombre que utilizan para operar en la India es Best
Prices Modern Wholesale. Aunque firmasen el acuerdo en 2006, no fue hasta
mediados de 2012 cuando abrieron su primera tienda ubicada en Amritsar, en
el extremo noroeste del pais. En la actualidad dispone de veinte

establecimientos a lo largo del pais.

La joya de la corona de Wal-Mart en cuanto a internacionalizacion fue el
desembarco en Reino Unido. Entré en 1999 comprando la empresa ASDA (a la
cual no ha cambiado el nombre para mantener la imagen que los clientes
tienen de ella) por un montante de 6,7 Billion £. Desde entonces, su
crecimiento ha aumentado hasta colocarse por detras de Tesco. Desde
entonces, se ha ido expandiendo, llegando incluso a Irlanda del Norte vy
llegando a realizar una oferta por la empresa irlandesa Dunnes Stores.
Actualmente ASDA cuenta con quinientas setenta y tres tiendas en Reino
Unido, divididas en  Supercentre y distintas gamas de ASDA (Living,
Superstore, Petrol Filling Station y Supermarket). Las ventas de ASDA
representaban el 42,7% del total de la divisidon internacional de Wal-Mart en
2006, lo que demuestra la importancia del mercado britanico para la empresa

estadounidense.
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Wal-Mart se expandié al continente africano en el afio 2011 compré una alta
participacion de la empresa Massmart Holdings Limited, lider africano en
distribucion, con un total de trescientas setenta y nueve tiendas en un total de
doce paises (Sudafrica, Botsuana, Suazilandia, Lesoto, Namibia, Zambia,
Tanzania, Mozambique, Malawi, Uganda, Ghana y Nigeria), operando bajo
cuatro formatos distintos: Masswarehouse, Massdiscounters, Massbuild, y

Masscash.

La primera apertura en México se produjo en 1991 con la apertura de un Sam’s
Club en México DF. En el afio 1997 Wal-Mart adquirié Cifra, una gran empresa
de distribucién en el pais azteca, y en el aino 2000 finalmente cambio el nombre
de la empresa a WalMex. En la actualidad, existen dos mil ciento noventa y
nueve establecimientos bajo distintos formatos propiedad de WalMex en el

pais.

WAL-MART, LIDER DEL MERCADO, REALIZA EL 41% DE LAS

VENTAS DEL SECTOR
Comercial
Mexicana
11.6% Soriana

12.2%
Gigante
10.8%

%

159%

Wal-Mart
41.4%
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En el afio 2005, Wal-Mart decidié continuar con la expansion creando Wal-
Mart Centroamérica entrando en cinco paises de la regién, Guatemala (con un
total de doscientos nueve establecimientos en la actualidad), EI Salvador
(ochenta y tres), Honduras (setenta y cinco), Nicaragua (ochenta) y Costa Rica
(doscientos catorce). En 2009, se unié con WalMex creando Wal-Mart de
México y Centroamérica, que en la actualidad es el mayor distribuidor de la

region.

En el afio 2002, Wal-Mart adquirié el 6,1% de la empresa nipona Seiyu, para
abrirse hueco en el mercado del pais. En 2005, compré una gran mayoria de la
acciones de la empresa, convirtiendo a Seiyu en una empresa subsidiaria.
Finalmente, Wal-Mart adquirio la totalidad de Seiyu en 2008 cuando la empresa
salié de la bolsa japonesa, pero sigue manteniendo el antiguo nombre. Seiyu

dispone de un total de cuatrocientas treinta y ocho tiendas.

La estrategia de Wal-Mart es bastante clara y nada diferenciada. Su principal
modo de entrada en los paises en los cuales quiere instalar su cadena de
distribucion es mediante la compra de cadenas ya presentes en dicho pais. No
solo busca comprar empresas, sino que siempre suelen ser empresas punteras
en la distribucion del pais. Para no generar variaciones al consumidor en
cuanto a la percepcion de los establecimientos, mantiene el nombre de la
empresa que ha comprado (salvo en México donde Wal-Mart es ampliamente
conocida y aplican el sufijo MEX para dar idea de empresa nacional). El unico
lugar donde han entrado instalando tiendas ha sido en Centroamérica en 2005
debido a que es un mercado sencillo y muy influenciado por la vida
norteamericana, ademas que al querer crear una empresa global para todos los
paises de la zona, y que en dicha region no existen empresas de distribucion
grandes, no tenia grandes oportunidades.. Tampoco pudo comprar ninguna

empresa en la India, pero en este caso fue debido a las regulaciones que
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posee el pais acerca de la empresas de distribucion, prohibiendo la entrada

directa de extranjeros sin la uniéon con un socio del pais.

En el sector del supermercado hipermercado , la internacionalizacion es
variada en funcion del potencial de la empresa que quiere expandirse, de su
poder econdmico, de la situacion del pais en el que entra y del tipo de pais que
sea ( desarrollado se orienta mas a alianzas, en vias de desarrollo se instala

por si solo).

Empresas de venta especializadas

DECATHLON

Decathlon es una empresa francesa que se dedica a la venta y distribucion de
material deportivo, tanto de sus propias marcas como de multinacionales del
sector. Dicha empresa fue fundada en 1976 en Lille, ciudad al norte del pais
galo. Su expansién no ha sido muy elevada. De manera positiva se expandio a
Alemania, Espafa y Reino Unido. Desde 2003 su expansion internacional fue
en aumento, y ya podemos encontrar la empresa en un total de veinte paises,

repartidos en tres continentes, con mas de setecientas tiendas.

Decathlon empez6 instalandose en paises desarrollados como los
mencionados anteriormente, ademas de Bélgica, Rusia, Suecia e Italia. Como
en todos las empresas que hemos visto en el sector de la distribucidon
especializada, Decathlon realiza Wholly Owned Subsidiaries como método de
internacionalizacién. La empresa francesa se dio cuenta que su estrategia de
productos propios a muy bajos precios no solo era una gran idea de negocio en
los paises desarrollados donde llevaba vendiendo desde la década de los
ochenta, sino que los paises en desarrollo y subdesarrollados eran un gran
mercado potencial. En ese momento Decathlon empez6é a expandirse, y en

2003 instalo su primera tienda en Shanghai, China, pais en el cual ya cuenta
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con mas de ochenta tiendas en tan solo diez afios alli. Polonia, otro pais con un
gran potencial econdmico, recibio el primer centro Decathlon en el afio 2005 en
las proximidades de Varsovia. En la actualidad, ya hay treinta y tres tiendas en
el pais. India, Turquia, Brasil, Rumania y Hungria son otros paises en
desarrollo que cuentan desde el 2006 con un total de sesenta tiendas entre los

cinco paises.

LEROY MERLIN

Leroy Merlin es una multinacional francesa especializada en bricolaje. Fue
fundada en 1920 por Adolphe Leroy y Rose Merlin en Noeux-les-Mines. La
empresa, una de las mas grandes del sector, facturo cinco mil quinientos
millones de euros. Leroy Merlin realizd su primera salida del pais
desembarcando en 1984 en Estados Unidos en una unidén con las empresas
Adapt y Titanic. Tres afos después, con las mismas empresas, Leroy Merlin

entré en el mercado teutdn con sus primeras establecimientos.

La empresa se expandié por primera vez en 1989, cuando dio el salto a
Espafia, instalando su primer centro en Leganés. En dicho mercado consta con
cuarenta y tres tiendas hasta el momento, siendo la lider del mercado en el

pais.

Leroy Merlin siguié con su expansion internacional junto con Adapt y Titanic
entrando en 1992 en Estocolmo, Suecia, y tres afos después, en 1995, en

Oslo, Noruega.

No fue hasta 1996 cuando se expandié a Polonia, con un centro en el sur de
Varsovia, y a ltalia, cerca de la ciudad de Varese, donde entrd en alianza con el
grupo Rinascente. En 1998, la empresa francesa abri6é su primera tienda fuera
de Europa. El lugar elegido fue Brasil, cerca de Sao Paolo, en Interlagos. En
2003 la empresa dio el salto a Portugal instalando su primera tienda a las

afueras de Oporto, realizando la compra de la empresa local Aki, que, por
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cierto, era su unico rival en Espafa, lo que convirti6 a Leroy Merlin en una
empresa dominante en ambos paises de la peninsula ibérica.. El afio 2004 fue
un afo de expansién lejana, cuando Leroy Merlin se instalo en Pekin, China, y
en Moscu, Rusia. Ademas de ello, abrié su primera tienda en Atenas, Grecia.
Finalmente, en 2009 Leroy Merlin se instalé en las proximidades de Bucarest,

convirtiendo asi a Rumani en el pais numero catorce en el que esta presente.

Como podemos ver, Leroy Merlin es una empresa que ha sabido leer a la
perfeccion la época y lugar donde estaba entrando. La empresa francesa vio
como al principio la idea de expandirse en alianza era la mas atractiva, para
mas adelante entrar a modo de Wholly Owned Subsidiaries en paises como
Espafia o Rusia. Leroy Merlin observé que la opcién de hacer una gran
operacion tanto a nivel local como internacional en su entrada en Portugal y
realizé una adquisicion total de la empresa Aki. Leroy Merlin es un ejemplo total

de internacionalizacion y adaptacion a los mercados.

Media Markt

Media Markt es una empresa alemana de establecimientos de grandes
almacenes, dedicada a la venta de electrodomésticos, informatica y electrénica,
creada en 1989 en Munich por Walter Gunz , Erich y Helga Kellerhals vy
Leopold Stiefel. En la actualidad es el mayor minorista europeo en su sector.
Media Markt se expandié rapidamente en el territorio teutén, y seis afos
después, en 1985, ya cuenta con diez establecimientos. Una década le hizo
falta para llegar a las cien tiendas dentro del pais aleman. De momento en su
intento de expansién, se encuentra en catorce paises, todos ellos situados en
Europa. Dichos paises son Portugal, Espafia, Suiza, Bélgica, Holanda, Austria,

Hungria, Italia, Grecia, Turquia, Rusia, Suecia y Polonia. Debido al tipo de
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negocio que oferta Media Markt a sus clientes, todas sus aperturas en todos los

paises fueron utilizando el método conocido como Wholly Owned Subsidiary.

Su primer momento de expansion fue en 1989 cuando Media Markt dio el paso
de establecerse en Francia, con unos resultados negativos, que le obligaron a
acabar abandonando el mercado. A partir de entonces, su entrada en otros
paises fue muy buena,. En primer lugar entré en Austria en 1990 para, cuatro
afos mas tarde, en 1994, entrar en el mercado Suizo. Poco a poco fue
conquistando el mercado europeo entrando poco a poco en el resto de paises
de la zona. En 1997 instalo su primera tienda en Budapest, Hungria, para un
afo después crear su primera tienda en Cracovia, ciudad importante de
Polonia. El afio 1999 fue clave en su expansion, cuando entro en dos mercados
muy potentes como son Espafia e ltalia. El aino 2002 trajo consigo la primera
apertura de un Media Markt en Bélgica, mas concretamente en la ciudad de
Amberes. Este afo fue el primero en el que se abrieron mas centros Media
Markt en paises que no son Alemania que en el propio pais originario de la
empresa. Desde entonces, Media Markt se expandié por el resto de paises

mencionados anteriormente.

Su imagen de marca, que es su gran ventaja competitiva a nivel internacional,
le permite entrar en los paises de forma rapida y potente. Ademas de ello, en
paises desarrollados, como pueden ser los paises del oeste de Europa, Media
Markt siempre ha seguido la estrategia de situarse en las afueras de los
grandes focos de poblacién ( Madrid, Amsterdam) con unas naves de gran
tamano y ubicados en zonas concurridas con otras empresas de sectores
distintos, como puede ser Leroy Merlin o lkea, lo que genera una ventaja
competitiva pues, aunque tengas que desplazarte a las afueras de las
ciudades, obtienes muchos puntos de venta y precios competitivos. Sin
embargo, Media Markt ha sabido adaptarse a la crisis, y en 2013 abrié su
primera tienda en el centro de Madrid, en el Paseo de la Castellana,
aprovechando la apertura de un centro comercial que no conseguia despegar.
Con su imagen de marca consiguié un precio de local muy barato pues gracias

a su llegada a dicho centro comercial, las empresas empezaron a llamar a la
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puerta del centro para colocar ahi sus tiendas. En otros paises, como Turquia,
Media Markt se adapta al buen precio del suelo e instala sus puntos de venta
en centros urbanos, como por ejemplo en Esmirna, ciudad de mas de seis
millones de habitantes, que tiene un Media Markt a escasos cinco minutos en

autobus del ayuntamiento.

Como podemos ver, Media Markt utiliza el método de Wholly Owned
Subsidiariy como hemos visto anteriormente, posee una politica de logistica
comun en todos sus puntos de venta, pero aprovecha oportunidades para

ubicarse mejor por precios que no sean excesivamente elevados.
IKEA

IKEA es una multinacional fundada por Ingvar Kamprad en Aimhult, Suecia,
en 1943. Empezé con Ingvar vendiendo objetos que cubriesen ciertas
necesidades a bajos precios. Sus primeros productos fueron boligrafos,
carteras y nylon,. En 1947 empez6 a vender muebles. Esta empresa crecio
hasta alcanzar unos ingresos de 27900 millones de ddélares en el afio 2010.
IKEA dispone en la actualidad de trescientas catorce tiendas repartidas en
treinta y ocho paises, concentrados en su mayoria en Europa, Norteamérica y

Asia.
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El primer pais donde se desplazo IKEA a nivel internacional fue a la vecina
Noruega, creando una tienda en las afueras de la capital, Oslo, en 1963. En
1969 abrié su primera tienda en Dinamarca, en Copenhague, también en las
afueras. En los afos setenta comenzdé su expansion por Europa, para a
mediados de década dar el salto a Australia , y en 1985 abrié su primera tienda

en Estados Unidos, concretamente en Washington DC.

Una observacién muy importante es que el sistema de tiendas de IKEA se basa
en franquicias internacionales. Las franquicias son un tipo particular de
licencias, en lo cual empresas situadas en los mercados exteriores adquieren el
derecho de vender unos productos, de utilizar una marca, un nombre, un
sistema de distribucion y de venta a través de un contrato entre el concedente y
el autorizado. El sistema de franquicias supone en general una cierta
dependencia econdmica del franquiciado. En el caso de IKEA, los franquiciados
son analizados a fondo por Inter IKEA Systems B.V., quien concede las
franquicias del concepto IKEA, como lo hemos mencionado mas arriba. Tal
concepto se basa en una forma muy original de vender los productos, por eso
los productos IKEA sélo se venden en las tiendas IKEA que han recibido la
franquicia.

IKEA se dio cuenta de que la demanda era similar en todos los paises
mercado, lo que coincidié perfectamente con su concepto unico, por lo que fue
sencillo aplicar sus procesos y modos de operacién en los distintos paises a los
que entrd, por lo que se puede decir que solamente existen adaptaciones en
algunos de sus procesos; un ejemplo de esto es la adaptacién de las
campanas publicitarias en funciéon de la cultura especifica de cada pais. De
igual forma es importante sefialar que IKEA ha logrado estandarizar otras de
sus actividades, como lo son la fabricacién de sus productos, ya que esta solo
varia en funcion de los proveedores que tiene en cada region, pero que el
modo de operacion y el disefio es el mismo.

En resumen, la estrategia de marketing internacional de IKEA se basa en la
oferta de servicios y productos basicos que se estan innovando regularmente

para responder a la demanda del mercado moderno que cambia todo el tiempo
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Aunque normalmente el proceso de internacionalizacién suele ser gradual, en
el caso de IKEA no se puede hablar de una creciente implicacién que pasa por
diferentes etapas que dependen del grado de compromiso de recursos, el nivel
de riesgo asumido y del grado de control (exportacion pasiva y activa, licencias,

filial de ventas, joint-venture, subsidiaria de produccion).

IKEA ha empleado siempre una politica de apertura de tiendas en las afueras
de las ciudades como método de ahorro de costes, lo que le permite tener
establecimientos mas grandes que los que podria permitirse en el centro de las
ciudades, y ubicandose en la medida de lo posible en recinto de centro
comerciales, o cerca de tiendas del estilo, como pueden ser Leroy Merlin o
Media Markt, para aportar un plus a los clientes que se desplacen. Su posicion
en las afueras y la estrategia de venta ( el cliente monta los muebles) le permite
obtener una ventaja competitiva respecto al resto que hace que el hecho de

localizarse en las afueras de las ciudades no sea un impedimento.

Como podemos ver, el sector de venta especializada esta enfocado a la
internacionalizacién mediante wholly owned subsidiary pues es la mejor forma
de explotar su imagen de marca y tener el control total sobre las gestiones de
la empresa y la imagen que transmite en el nuevo pais. Debido al tamafio de
los espacios de ventas requeridos para empresas que venden una gama tan
grande de productos, y su politica de wholy owned subsidiaries, dichas
empresas se instalan en las afueras de las grandes ciudades de los paises en
desarrollo debido al elevado coste que tendria el suelo en el centro de la
ciudad, ademas de la imposibilidad de encontrar locales con dichas

dimensiones.
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Empresas que no se internacionalizan

El Corte Inglés

El Corte Inglés es un grupo de distribucion espanol compuesto por empresas
de distintos formatos. Su principal formato es el de la venta en grandes
almacenes. Es una empresa familiar que concentra la mayoria del poder de la
misma en manos de Ramon Areces y su fundacion. Su sede se encuentra en
Madrid. Fue fundada en 1890 como una pequefia tienda de sastreria en la calle
Preciados. Ahora mismo la empresa posee doscientos seis centros de

distribucion en Espafia y dos mas luego en Portugal (Lisboa y Oporto).

Como podemos ver, y conocemos, El Corte Inglés es un gigante de los grandes
almacenes en Espafa. Sin embargo, no ha sido capaz de internacionalizarse
realmente (dos centros en Portugal es su maximo). Ha habido muchos rumores
sobre su expansiéon al extranjero. Primero se hablo de su posible entrada en
Milan, donde estuvo a punto de entrar. Sin embargo, todo quedo en nada.
Después se habld de la expansién a Europa del Este, sobre todo a Polonia,
pero no se concretd nada y el proyecto fracas6. Mas adelante se pensoé en el
mercado sudamericano, poniendo su foco de interés en Brasil, pero tampoco
salié adelante. El Corte Ingles ha sido la primera empresa en instalar en
Espafia en aquella época un centro de distribucion al estilo americano de
‘encuentra todo en el mismo lugar”, lo que viene a ser el predecesor de los
centros comerciales. Sin embargo, a la hora de expandirte, ese tipo de centros
ya existen en el mundo, y entrar con la unica ventaja de encontrar todo en el

mismo centro no aporta mucho valor anadido.

La maxima en términos de internacionalizacion que ha creado El Corte Ingles
es la venta online con envios internacionales. Es un avance, pero no aporta
ninguna ventaja, pues no se sostiene sobre los cuatro puntos fuertes de la
empresa (Localizacion, surtido, servicio y comunicacion) que son los que
permiten generar una ventaja competitiva respecto a la competencia. La
entrada en el mundo digital no parece por lo tanto un gran punto a favor a la

hora de hablar de internacionalizacion.
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El Corte Ingles estd “presente” en Alemania y Francia gracias a su
hermanamiento con Galerias Kaufhof y Galeria Lafayette. Dicho
hermanamiento consiste en la posibilidad de pagar con la tarjeta del otro
centro. No es una internacionalizacion, sino una forma de proteger los
mercados nacionales de cada uno: El Corte Ingles no entra en el mercado

francés y a cambio Galerias Lafayette no entra en Espafia.

El Corte Ingles es un gigante en Espafa, con unos ingresos de 14552 millones
en 2012, que a lo largo de su historia no fue capaz de explotar aquella ventaja
antes de la globalizacion para vender su modelo de venta, bastante comun

ahora mismo a nivel mundial, en el resto del mundo.

MERCADONA

Mercadona es una empresa fundada en la provincia de Valencia en 1977 por
la familia Roig. El hijo pequefio de Francisco Roig, Juan, compra la empresa a

su padre cuando posee ocho tiendas de ultramarinos.

Mercadona empezd su expansion a nivel local comprando otros
supermercados en la década de los ochenta, todos ellos locales. Mas adelante
comenzo su expansion por todo el pais, exceptuando el pais vasco, Navarra y
Ceuta y Melilla de momento, estando presente en cuarenta y siete provincias
del pais. En Espafa dispone actualmente de un 13,5% de cuota de mercado de
la distribucién alimenticia, con un total de mil trescientos cincuenta y seis
centros de venta. Con una informacién como esta nos resulta extrafio que la
empresa valenciana no haya decidido internacionalizarse aun. El principal
motivo es que, aunque en Espafia posee una cuota de mercado tan alta, su
concentracion es grande en la costa mediterrdnea, pero todavia no ha
explotado el mercado del centro del pais y del norte, sobre todo en Galicia.
Mercadona tiene pensado sacar el maximo beneficio del territorio nacional
antes de empezar su andadura en ltalia, que es el primer lugar en el que tiene
pensado instalarse, y con ciertas dudas con Portugal, Francia y Bélgica. En mi

opinion, la estrategia de Mercadona de asentarse en el mercado local es muy
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correcta, pues existen muchos casos de empresas que, sin haber conquistado
el mercado local, se han lanzado a la aventura en otros paises, con un rotundo
fracaso como resultado. Véase el caso por ejemplo de la startup Beruby, que
decidié expandirse rapidamente nada mas nacer, yendo a catorce paises, de
los cuales fracasé en cuatro. Mercadona considera que es mejor ir poco a poco

y cuando tenga el mercado saturado, salir al exterior.
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Empresas con fracaso en el extranjero

La dinamica del entorno y de la competencia, unido a la necesidad del
posicionamiento, determinan la importancia de que las empresas dispongan de
una determinada estrategia, lo cual resulta practicamente imprescindible en las
condiciones actuales; sin embargo, esto no significa que de forma expedita el
éxito esté garantizado. No basta con definir unos objetivos y a partir de ellos
establecer un plan de accion, pues el tema es mucho mas amplio y complejo.
De manera sintética se puede decir que la estrategia es una condicion
necesaria, pero no suficiente. Varios son los factores que condicionan el éxito o
el fracaso, entre ellos, la factibilidad, objetividad y flexibilidad de la misma.
Establecer objetivos ambiciosos es bueno, siempre y cuando no resulten
inalcanzables o de un costo tan elevado que ponga en vilo a la organizacién.

En la practica existen multiples ejemplos de estrategias fallidas, unas veces
porque han sido mal definidas y en otras, por errores en la ejecucion (planes de
accién). Lo mas grave en estos casos es la incapacidad (o imposibilidad) para
realizar los ajustes y correcciones necesarias, algo que pone en evidencia la
falta de un plan alternativo que tenga en cuenta un escenario diferente, o en el
peor de los casos, de un adecuado sistema de control. En ocasiones, como en
una partida de ajedrez, los errores pueden conducir a la pérdida de la partida,
aunque también existen casos en los que a través de una adecuada, inteligente

y oportuna reconduccién, ha sido posible "mantenerse en el juego".
A) Carrefour

En Chile, donde Carrefour entré en 1998, acabo por vender los siete comercios
que tenia en el pais en 2004 debido a la gran competencia que existia en dicho
mercado.

Entrar en Chile ocho afos después del fin de la dictadura de Pinochet, en un
pais muy cerrado al exterior y aislado debido a sus situacién geografica, el

relieve montafioso y las grandes distancias dentro del pais, lo que, sumado a
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los conflictos con los paises vecinos como Peru y Bolivia no generaban una
situacion ideal para entrar. Ademas, en aquel momento, los habitantes chilenos
estaban influenciados por conceptos provenientes de Estados Unidos, que
distan de los conceptos Europeos de Carrefour.

Implantar los métodos, sistemas, conceptos y formas de trabajo sin una
adecuacion al medio. Generalizar no siempre es bueno, porque lo que funciona
en un lugar o en determinadas condiciones, no garantiza el mismo resultado
cuando se aplica en un contexto diferente. ) La expansion se desarrollé de una
forma lenta, lo cual facilité la labor de "oposicion" de los competidores que no
vieron con buenos ojos la posibilidad de perder el mercado interno a manos de
un peligroso competidor. Posiblemente esto haya sido como consecuencia del
panorama poco esperanzador que se observo en el mercado chileno por parte
de Carrefour.

La imagen que percibi6 elclientefue la de un negocio dirigido a
la clase media-baja, con productos de bajos precios, poco diferenciados en
cuanto a calidad, por lo que los chilenos no iban a dejar de comprar productos
en su mercado de toda la vida por ir a un hipermercado europeo que no ofrecia
ninguna ventaja respecto a sus competidores.

No previeron la necesidad de realizar alianzas con empresas nacionales. En
el caso de Chile, el sector del retail comenzd a desarrollarse desde la década
de los setenta, de manera que los competidores nacionales disponian de cierta
fortaleza y no estaban dispuestos a compartir el mercado. En base a esto
desplegaron una estrategia dirigida a bloquear las acciones de Carrefour e
impedir su consolidacion.

Esta situacion influyd en las actuaciones futuras del grupo Carrefour a la hora
de entrar en paises de cultura diferente (como vemos en el ejemplo de los

paises de Oriente Medio), aprendiendo de los errores cometidos en el pasado.

Otro fracaso sonado del grupo Carrefour fue intentar el desembarco en Estados
Unidos, territorio Wal-Mart. Ademas de la competencia feroz estadounidense,
en el periodo de entrada el concepto no estaba completamente asentado, ya

que los americanos preferian ir a tiendas mas pequefias, con menor stock,
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situadas en un mismo centro comercial o mal. Como en Estados Unidos la
distribucion de rentas es mas desigual que en Europa, Carrefour no supo
buscar un grupo concreto y por lo tanto quedo en mitad de la nada con
productos de muchas gamas pero sin un publico concreto. Acabo cerrando las
dos tiendas, situadas en Filadelfia y Voorhees, ambas en la costa este, dos

afos después de su apertura, en 1994,

B) Wal-Mart

A mediados de los afos 1990, Wal-Mart traté de entrar en el mercado
minorista de Alemania con una gran inversion financiera. En 1997, Wal-Mart
adquirié Wertkauf, una cadena de veintiuin supermercados, por trescientos
setenta y cinco millones de euros, y en 1998, setenta y cuatro tiendas de

Interspar por setecientos cincuenta millones de euros.

El mercado aleman en ese momento era un oligopolio con alta competencia
entre las empresas que también usaron una estrategia de precios mas bajos,
similar a Wal-Mart. Debido a esto, la estrategia de precios bajos no dio ninguna
ventaja competitiva. Ademas, la cultura organizacional de Wal-Mart no fue visto
de manera positiva entre los empleados y clientes en Alemania, sobre todo
porque la "declaracién de ética" de la empresa limitd las relaciones entre sus
empleados, y esto dio lugar a un debate publico en los medios de
comunicacion, resultando en una mala reputaciéon para Wal-Mart entre sus
clientes. Adicionalmente, el modelo Big Box, Low Price (literalmente, «Caja
Grande, Precio Bajo») usado por Wal-Mart, a pesar de ser una estrategia de

gran éxito en los Estados Unidos, no funcioné adecuadamente en Alemania.

En julio de 2006, Wal-Mart anuncio su retiro de Alemania debido a las pérdidas
sostenidas. Las tiendas fueron vendidas a la empresa alemana Metro
AG durante el tercer trimestre. Los competidores de Wal-Mart en Alemania

fueron capaces de aumentar sus cuotas de mercado.
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C) IKEA

IKEA decidié entrar en el mercado nipon en el afio 1974. Era un pais muy
interesante pues los crecimientos econémicos que estaba sufriendo eran
dificilmente comparables con los de otros paises, llegando a alcanzar
crecimientos del 10% en el PIB anual. Sin embargo, a pesar del éxito que ha
caracterizado a ésta compania, en el pais del Sol naciente fracasaron en su
primer intento. En el afio 1986 deciden replegarse, pero como parte de un
replanteamiento estratégico. La causa fundamental del fracaso estuvo dada en
la inacabada comprension del mercado japonés, en el desconocimiento de los
intereses de los potenciales clientes y en la manera en que trabajaban los

competidores.

D) DECATHLON

Decathlon dio el salto al mercado americano comprando la cadena de tiendas
deportivas MVP, situada en la region de Nueva Inglaterra, que poseia veinte
tiendas en los seis estados de la regidén en el afo 1999. Lo primero que hizo
Decathlon fue cambiar el nombre de las tiendas a Decathlon USA. Una
reestructuracion de tiendas hizo que se cerrasen cuatro de las tiendas que
poseia la empresa en el estado de Massachusetts. Debido a las malas ventas,
debido a la falta de conocimiento de la firma por los consumidores americanos,
la empresa dejo el pais en el afio 2006. Decathlon compré MVP buscando
tener reconocimiento en el mercado americano, pero al cambiar el nombre, y
sobre todo por vender productos distintos a los que vendian alli previamente, el
cliente no reconocia la empresa. Decathlon pensaba que compraba el espacio
de venta y la imagen de marca en la region, pero en realidad solo hizo lo

primero.

Otra des internacionalizacion de Decathlon tuvo lugar en Argentina, cuando en
febrero de 2002 y debido a la inseguridad que reinaba en el pais sudamericano

debido a la crisis econdmica que habia desencadenado en el tan conocido
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Corralito, la empresa francesa decidié cerrar la unica tienda que tenia en el

pais, cuya apertura databa del afio 2010.

En Dinamarca también tuvo que cerrar su uUnica tienda, en marzo de 2002
debido a la mala localizacion de la Unica tienda que tenian, que impedia que el

flujo de clientes fuese el esperado al llegar al pais
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Conclusion

La internacionalizacion es un tema de vital importancia en el periodo en el que
nos encontramos, y tras este analisis, podemos sacar varias conclusiones. En
primer lugar, lo mas importante de todo es visualizar de forma correcta las
variables que influiran en el proceso de entrada en nuevos paises, pues incluso
las multinacionales mas exitosas en el mercado han sufrido fracasos para
exportar su marca a paises extranjeros por una mala previsiéon de dichas
variables. Las empresas deben elegir el momento idéneo para
internacionalizarse, esperando a tener cierta relevancia en su pais, con una
buena cuota de mercado, y una buena imagen de marca, pues al final las
empresas buscan expandirse en primer lugar a paises de cultura y costumbres
similares, que son casualmente donde mas emigrantes de su pais suelen
residir. Si conocen tu imagen del pais de origen es mas probable que vayan a

tu establecimiento.

Ademas de elegir el momento adecuado, y el lugar adecuado, basandonos
sobre todo en ambitos culturales y oportunidades en el mercado al que se
quiere entrar (no tendria mucho sentido ir a Estados Unidos, a una regién
dominada por Wal-Mart, lo mas probable es que el retorno no sea el esperado),
es muy importante elegir correctamente la técnica de entrada en mercados
extranjeros. Para elegir dicha técnica, y basandonos en el estudio que hemos
realizado con anterioridad, deberemos saber qué tipo de empresa de

distribucion tenemos, en que sector opera, para saber que método utilizar.

Si la empresa que desea salir de su mercado local es una empresa de
distribucion general, como puede ser Carrefour o Tesco, dicha empresa
poseera varios tipos de opciones de internacionalizacion. EI mas basico de
todo ellos es la alianza con una empresa local (muy recomendable para
empresas con poca capacidad de financiacién, pues es la que menos riesgo
tiene).En segundo lugar se podria pensar en una joint venture pues es poco
arriesgada aunque pierde cierto poder a la hora de las decisiones. Finalmente,
y dependiendo del pais y la imagen que se quiera transmitir en él, cabe la

posibilidad de la compra de una empresa local o bien realizar una wholly owned
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subsidiary corriendo con el riesgo en caso de ser un mercado muy rentable y

poder permitirse correr con el riesgo.

En caso de hablar de una cadena de supermercados, el mejor método posible
es entrar de forma independiente en el mercado. Dicho método puede
realizarse de dos formas distintas: o bien realizando la compra de un
supermercado local (método utilizado por Wal-Mart) o bien haciendo una wholly
owned subsidiary (como hace Aldi en su proceso de internacionalizacion).
Ambos métodos son parecidos pues la empresa poseera el control total en su
pais de destino, y la diferencia radica sobre todo en la velocidad de instalacion
de la empresa. Los supermercados utilizan dicho método pues en realidad la
venta de alimentos es algo muy similar entre todos los paises, con pequefias
variaciones entre paises, pero al final el modo de funcionamiento es el mismo.
Es por ello que las franquicias, joint venturas y alianzas no son realmente

interesantes en este tipo de distribucion.

En cuanto a las cadenas de distribucién de venta especializada, como los
cuatros casos que hemos visto con anterioridad (Leroy Merlin, Decathlon,
Media Markt, IKEA), existe un punto comun entre todas ellas: la forma de
vender. Dichas empresas se situan siempre en las afueras de los grandes
centros urbanos, y el principal motivo es que este tipo de sociedades necesitan
de unas naves industriales de un tamafno considerable. La verdad que quitando
este tipo de empresas, nadie opera del mismo modo, por lo que es imposible
realizar otro tipo de internacionalizacion que no sea una wholly owned
subsidiary, pues no existen posibles socios en los paises de destino que
operen con este tipo de caracteristicas (a no ser que sea una empresa similar a
estas), ni empresas que se puedan comprar que dispongan de una logistica

como la mencionada anteriormente.

En definitiva, podemos concluir que no existe una sola técnica de
internacionalizacion positiva, sino que las empresas deben aprender a
adaptarse a las circunstancias del mercado para elegir el método. Es posible

que en funcion del tipo de distribucidn que realice la empresa, pudiéramos
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generar unas pautas a seguir, como hemos visto anteriormente, pero en

términos generales, no existe un solo método de internacionalizacion.

Esta conclusién rompe con la visibn que poseen la mayoria de empresas,
sobre todo las pequefias. Hemos visto que no solo la fuerza econdmica de la
empresa es suficiente para tener éxito en la internacionalizacién, hacen faltan
otros parametros, por lo tanto las empresas sumidas en problemas en su

territorio podrian optar por internacionalizarse.

El éxito en la internacionalizacion va mas alla de esto. Podriamos resumirlo en

una formula matematica:

Exito Internacionalizacion
= Estrategia utilizada + Pais de entrada

+ Momento de entrada + ¢

Siendo ¢ la variable que no se puede controlar que existe en toda operacion,
como pudimos ver en los casos de fracaso de Carrefour en Chile, Wal-Mart en

Alemania o IKEA en Japon.

El trabajo ha sido algo en general y por lo tanto no hemos podidos sacar una
conclusién en claro respecto a la cuestion de partida que era: ¢ Existe una sola
técnica de internacionalizacion exitosa en las empresas de distribucién? Sin
embargo, analizando el trabajo punto por punto, vemos que si que existen
elementos en comun dentro del mismo sector de la distribucion, y un conjunto
de trabajos sobre dichos sectores en concreto podriamos llevarnos a
resultados claros sobre los métodos de internacionalizacién en funcion del
genero. Un estudio mas especializado en este ambito podria ser una gran
ventaja para las pequefias empresas ahogadas en nuestro pais por la crisis
econdmica, para permitirles instalarse en otros paises con unas garantias

minimas de riesgo, siendo este el mayor miedo que tienen las empresas a la
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hora de salir : riesgo econémico y falta de conocimientos sobre los mercados

extranjeros.
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