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RESUMEN

Un mercado cada vez mas globalizado, un mundo sin fronteras desde el punto de vista
de los negocios, empresas que necesitan crecer y hacerse fuertes para ser menos
vulnerables ante las crisis econdmicas, la existencia de nuevos mercados y nuevas
oportunidades en paises emergentes y un modelo de negocio basado en una estrategia de
Siempre Precios Bajos (SPB) con un éxito rotundo en Espafia. ¢Es posible establecer la
fusion de todos estos aspectos?, ;es trasladable el “concepto SPB y Mercadona” a

paises emergentes?

El estudio del contexto econdmico-empresarial, social y cultural de paises que presentan
en la actualidad un crecimiento que, pese a la desaceleracion, parece sostenible en el
corto y medio plazo y una cada vez mejor redistribucion de la renta, permite concluir
que si bien Brasil y México podrian constituir nuevos mercados donde trasladar la
estrategia Siempre Precios Bajos, la traslacion de la misma a Emiratos Arabes Unidos,
resultaria mas compleja debido a una base demografica tan reducida como diversificada

con evidentes barreras administrativas, sociales y culturales.

La adaptacion de los productos y de los precios a las caracteristicas de consumidores
que demandan un mayor protagonismo en el mercado y que estan abiertos a modelos de
negocios duales de precio — calidad, seré el punto de referencia para implantar dicha

estrategia con éxito.

ABSTRACT

An increasingly globalized market, a borderless world from the point of view of
business, companies which need to grow and be stronger to be less vulnerable to
economic shocks, the existence of new markets and new opportunities in emerging
countries and a successful Spanish business model based on the Always Low Prices
Strategy . Is it possible to establish a merger of all these issues? , Is the "Mercadona

term an it’s Always Low Prices Strategy" able to be moved to emerging countries?

The study of economic-business, social and cultural context of countries with a growth
that, even though the slowing down, seems to be sustainable in the short and medium
term and a better income redistribution leads to the conclusion that while Brazil and

Mexico could be new markets where the “Always Low Prices Strategy” would be
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interesting to translate, in the case of United Arab Emirates, would be more complex
due to its diversified and small demographic base and its administrative, social and

cultural barriers.

The adaptation of products and prices to the characteristics of consumers who demand a

greater role in the market and are opened to business models of dual price - quality is

the benchmark to implement this strategy successfully.
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1.- INTRODUCCION

En un momento econdémico donde la internacionalizacion parece ser la mejor opcion de
salida ante la crisis y teniendo en cuenta el estancamiento de la demanda interna, tan
ligada al consumo privado, el éxito de la empresa espafiola depende de la adaptacion a

nuevos mercados, nuevos consumidores y nuevos productos.

En este sentido, surge una pregunta: ;Como encajar dos conceptos que pueden ser

complementarios en este momento y que en teoria pueden ser garantia de éxito?

e Supermercado de marca blanca (Ejemplo Mercadona): mejor opcion para
hacerse con productos de calidad a un precio atractivo.

e Mercados emergentes desde un punto de vista geografico con una amplia base
de clientes potenciales e importante predisposicion al consumo, tanto desde un

punto de vista de clase media-baja como de clase media-alta.

1.1 Objetivos

El objetivo de este trabajo es el estudio de todas las variables que, a nivel pais desde un
enfoque de empresa, son indispensables para convertir un triunfo en Espafa en una idea

de éxito internacional.

Las caracteristicas de la empresa espafiola donde predominan fundamentalmente pymes
centradas en el mercado espafiol y en el consumo interno, en sentido general poco
innovadoras Yy situadas en sectores de actividad escasamente diversificados, ha hecho

gue ante una crisis econdmica seamos mas vulnerables.

Sin embargo, existen una serie de empresas que han demostrado su capacidad de
superacion ante la crisis y han crecido significativamente en los Gltimos afios como son

las cadenas de distribucién de productos de marca blanca.
Para no cometer los mismos errores el reto para estas empresas estaria en:

I.  Aumentar su tamafio y generar una base econdmica mas estable, competitiva y

sostenible a medio y largo plazo.
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I[l. Expandir su modelo de negocio a mercados emergentes internacionales
superando las barreras de entrada y replicar el éxito obtenido en Espafia.
I1l.  Demostrar su capacidad de adaptacion a nuevos mercados, productos y habitos

de consumo.

Para los mercados emergentes el posicionamiento de este tipo de negocio ampliaria las
expectativas del consumidor, implantaria un nuevo concepto de compra y una nueva

tipologia de empresa que facilita la relacion producto — consumidor y calidad-precio.

Desde el punto de vista del consumidor, pretende investigar su capacidad de adaptacion
al cambio, asi como su flexibilidad y capacidad de innovacién ante un nuevo concepto

de compra gque puede mejorar sus vidas y ampliarle sus opciones.

El analisis se centrara en dos tipologias de paises emergentes: aquellos en los que ya
existe una importante clase media- baja y aquellos otros con una consolidada clase alta
0 media- alta. Asimismo, pretende analizar la adaptacion ante la fusion de culturas en el

nuevo negocio con habitos de consumo muy dispares.

Desde un punto de vista moral intentaria por tanto, fomentar en un mercado de clase alta
un consumo responsable y ético que vaya mas alla del concepto de élite y marca. Y en
mercados de clase media-baja facilitarles la posibilidad de acceder a una amplia cartera

de productos donde se combina calidad y precio.

1.2 Metodologia y Estructura

El trabajo consta de tres partes claramente diferenciadas, para las cuales se ha ido
trabajando con aquellas fuentes de informacion primarias y secundarias, segun el caso,

gue mejor se adaptaban al apartado objeto de estudio.

En la primera parte, y con relacion al marco tedrico donde se describe en qué consiste la
estrategia SPB y la misma aplicada a Mercadona, se han utilizado principalmente
fuentes de informacion secundarias centradas en articulos de difusion tanto nacionales

como internacionales y Informes Anuales relativos a la empresa analizada.
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La segunda parte agrupa el analisis del contexto econémico — empresarial y cultural de
los tres paises en los que se centra el estudio, y para ello también se ha empleado

fuentes de informacidn secundaria, diferenciadas por la tipologia de las materias

tratadas, destacando fuentes de datos y estadisticas macroecondmicas e informes
especificos riesgo — pais. Respecto a la dimensién cultural y a partir de bibliografias
recomendadas se ha abordado el anélisis de los paises de estudio a través de la

metodologia de analisis Hofstede.

A continuacion, para llevar a cabo la tercera parte que se centra en el estudio del tipo de
consumidor, gustos y preferencias por pais, se ha utilizado fundamentalmente articulos
de revistas especializadas complementado con los resultados obtenidos de un analisis
cuantitativo desprendido de la encuesta realizada a 82 personas de los diferentes paises
de estudio, basada en la correlacion de datos econémicos como renta per cépita, PIB del

pais o reparto de la riqueza y gustos y preferencias de consumo.

Esta encuesta, de elaboracion propia, se ha creado a través de la pagina web E-
encuestas y se ha distribuido utilizando la principal red social internacional Facebook,
donde se ha contactado con la muestra analizada. Los pasos que se han seguido para la

elaboracion de la misma y sus caracteristicas han sido los siguientes:

1. Marco general: Desprendido de toda la informacion obtenida y de los

gréaficos analizados.

2. Tipo de encuesta: encuesta individual con diversos tipos de pregunta y, en

algunas ocasiones con flexibilidad de respuesta (respuestas abiertas).
Formada principalmente por preguntas nominales, aunque también se
incluyen preguntas ordinales: de suma constante (repartir 100 puntos);
escala de Guttman (en funcion de si contesta 0 no a la pregunta anterior) y
de escala Likert (opinion del 1-5).

3. Muestreo: Debido a las numerosas restricciones tanto economicas o de
tiempo, como las dificultades para localizar a nuestro publico objetivo, la
muestra ha sido mas compleja de concretar.

4. Cuestionario: compuesto por un total de 26 preguntas en inglés. A modo de
introduccidn se concreta el porqué del estudio, en qué consiste y para que

se quiere conocer esa informacion.
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Cuenta con tres bloques, el primero de ellos, estd compuesto por preguntas
dirigidas a conocer los habitos de consumo de los participantes, mientras
que el sequndo se compone por todas aquellas preguntas que afectan al
Marketing Mix, finalizando con el ultimo que lleva a cabo preguntas sobre

demografia (sexo, residencia, estado civil, ocupacion y remuneracion).

Todo ello ha permitido elaborar un apartado final de conclusiones donde se trata de dar
respuesta a la pregunta que guia todo el hilo argumental del trabajo en relacion a si la

Estrategia Siempre Precios Bajos es trasladable a paises emergentes.
1.3 Interés personal

¢Qué tema te inquieta y te divierte a la vez? ;(Qué es lo que buscas realizando tu
Trabajo Fin de Grado? ¢Por qué quiero tratar sobre eso, realmente puedo aportar nuevas
ideas? Estas fueron algunas de las preguntas que me hice cuando me planteé el tema

sobre el que iba a realizar mi investigacion.

Este trabajo persigue el andlisis de todos los parametros que desde el punto de vista de
la empresa serian necesarios para convertir una idea de éxito en Espafia en una idea de
éxito internacional, por ello la decision de investigar si el éxito de Mercadona a través
de su estrategia Siempre Precios Bajos (SPB), seria trasladable a paises emergentes con

caracteristicas y culturas diferentes.

Decidi llevar a cabo este estudio y no otro por tratarse, desde mi punto de vista, de un
tema de interés general tanto para el mundo empresarial como econdmico. Estudio que
aunaba ademas tres de mis grandes pasiones: La distribucion, a través de Mercadona y
su estrategia Siempre Precios Bajos SPB, mi inquietud internacional, y el interés por
probar si una idea de éxito a nivel nacional tendria sentido fuera de Espafa y el analisis
de la figura del consumidor como persona y como miembro de una determinada

sociedad y cultura

Hoy en dia como sabemos, es dificil triunfar y mas en un sector aparentemente
saturado como es el de la distribucion. No obstante, y ahi entra en juego Mercadona, se
puede triunfar, y se puede hacer sin complicaciones y sin grandes innovaciones. Basta
con escuchar al consumidor, oir qué estd pidiendo a gritos y qué no tiene, y a partir de

ahi desarrollar una bonita idea.
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Después de una bonita idea con una buena acogida a nivel nacional, ¢por qué no
internacionalizarla?, ¢por qué no estudiar si se podria implantar en otros nuevos paises?
De obtener una respuesta positiva, ¢como hacerlo?, ;se modificaria algo del nuevo
modelo de negocio?. En este caso, he decidido centrarme en tres posibles paises de

estudio:

- Brasil, por ser una de los paises emergentes mas potentes en la actualidad.

- Emiratos Arabes Unidos (EAU), y en concreto Dubai por ser otro area
emergente con diferente capacidad econdmica y status, mas elitista.

- Meéxico, por su creciente potencial economico actual y por el valor afiadido que

puede generar en la investigacion a realizar.

Como en todo, la dificultad disminuye a medida que aumenta el interés por lo que se
realiza. Asimismo, las conclusiones que se irdn desprendiendo seran cuanto mas
intuitivas y precisas y se tendrd mayor predisposicion, fluidez y desenvoltura inicial

cuanto mas proximos sean los gustos de los deberes.

El plantearse retos, en mi caso, atrae por ello tomé la decision de focalizar el trabajo de
investigacion en un tema no estudiado o estudiado de forma diferente hasta ahora, e
investigar sobre la posible respuesta positiva o negativa a la internacionalizacion en los

paises seleccionados. .

Sin duda, el realizar un trabajo de estas caracteristicas donde se mezcla un interés
profesional hacia el mundo del marketing con una inquietud personal hacia otros paises
y otras culturas, podria conllevar cierta dificultad inicial. No obstante, estoy segura que
la investigacion merecera la pena por conocer todo lo que gira alrededor de un mercado
abierto y cada vez méas globalizado, por materializar una meta personal: que la marca
Espafia cada vez gane mas prestigio en mercados internacionales, asi como por saber si
soy capaz de aportar, en lo que quiero que sea mi carrera profesional, algo nuevo vy
Ilegar a conclusiones validas para el mundo de la empresa y en concreto para el sector

en el que se centra el trabajo.
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2.- MARCO TEORICO

En el desarrollo de este trabajo es necesario avanzar en el analisis de diferentes aspectos
que permitan entender las claves del éxito en el mercado de la distribucion de la
estrategia de Siempre Precios Bajos, en un mercado tan competitivo y con un marco
socio-economico marcado en los ultimos afios por una crisis econémica. De su
conocimiento, desde el punto de vista tedrico, dependera también el poder analizar las

facilidades de su implementacion en paises emergentes.

En este sentido, es importante analizar en qué consiste en realidad la estrategia de SPB,
conocer como llevar a cabo su implementacion y analizar el perfil del consumidor que
se ha fidelizado en torno a la misma, establecer una buena estrategia de diversificacion
de mercados, para concluir con el analisis de las claves del éxito de Mercadona, el

mejor representante en Espafia y en el mercado de la distribucién de esta estrategia.

Antes de establecer una estrategia de precios, es necesario tener en cuenta diferentes

factores. Entre ellos, como puede observarse en la figura 1, se encontrarian:

Dinamismo de
las
reducciones

de precio

. Efectos de
Diferentes o
; sustitucion
estrategias de
recio bor entre las ventas
P P de items

segmento sustitutivos

Sensibilidad
del

consumidor al

precio

Costes
asociados a
presiones
competitivas

Existencia de
complementariedad
en otras categorias

Pagina 6



(El “concepto Mercadona” es trasladable a paises emergentes?

Fuente: Elaboracién propia a través de Pérez y Pérez 2006

2.1 ;Qué es estrategia Siempre Precios Bajos (SPB)?

Segun Anabel Orozco, responsable de Comercio Interior de la Camara de Valencia, es una
aquella que consiste en el compromiso que establece el minorista con sus clientes respecto al

mantenimiento de precios por debajo de la media y de forma estable para todos los articulos.

En este sentido, los establecimientos se encargan de establecer precios ligeramente méas bajos
en la mayoria de los productos, en lugar de centrarse en promociones y descuentos semanales

solo en ciertos productos.

Como explica Mercadona, el lider en distribucién espafiol que implementa la estrategia SPB
en su gestion, afirma en su pégina web corporativa, que SPB: “ Se trata de una estrategia
comercial que no contempla ofertas ni promociones, sino que se basa en garantizar el minimo
precio unitario de los productos, asegurando a nuestros clientes que en Mercadona siempre
encontrardn la cesta de la compra con la mejor relacion calidad/precio, independientemente
del dia o de la hora en que decidan acudir a la tienda. En definitiva, es una estrategia
sustentada sobre la confianza y la estabilidad, que a lo largo de todos estos afios se ha

mantenido vigente gracias a la estrecha colaboracion de nuestros proveedores”.

Segun David Ramos (2008), cuando una empresa decide implementar y llevar a cabo una
estrategia de SPB suele ser principalmente por dos motivos; en primer lugar, debido a la
paulatina desconfianza que se va generando en los consumidores, quienes empiezan a sentirse
confundidos por la cantidad de descuentos contradictorios que existen en el mercado. En
segundo lugar, por la reduccién de diferentes costes, entre ellos los costes de operacion o los
costes de personal que al existir pocos cambios en la colocacion de los productos en las
estanterias, disminuyen. Asimismo, se genera reduccion de costes de almacén al contar con
una demanda mas uniforme y en consecuencia predecible, y también de los costes
publicitarios, al no ser necesario invertir constantemente en merchandising ni en anuncios de

las diferentes ofertas o descuentos.

La estrategia de SPB tiene diversas ventajas e inconvenientes que es necesario analizar.

Segun Vazquez y Trespalacios (1997), algunas de las ventajas que pueden presentarse con
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una estrategia de precios de este tipo son:

Precios reducidos de manera general, tratando de generar lealtad en los consumidores.
Se produce una reduccion de la publicidad asi como de las promociones, se trata de
evitar las "guerras” de los descuentos que existen entre las diferentes cadenas de

distribucién.

Reduccidn del exceso de stocks. Como consecuencia directa se produce una mejora de
la gestion de los inventarios y seguridad, ya que con esta politica de precios mas
estable, que carece de tantas variaciones (Subidas y bajadas por ofertas, descuentos,
etc., de manera mensual, semanal o incluso diaria) se consigue fijar mejor una
demanda aproximada de producto. Es muy importante que no se produzca una rotura
de stocks y la cadena se quede sin mercancia, ya que asi el nivel de consumidores
satisfechos va a ser mucho mayor, y con la politica de SPB se consigue que esto no

suceda.

Se reducen los costes de cambios en los precios, descuentos, etc. Ya que muchas de
las promociones no se produce s6lo de manera mensual, 0 semanal, si ho que pueden
llegarse a producir cambios de manera diaria. De este modo, puede ser necesario
cambiar el etiquetado, la publicidad etc. en margenes de tiempo muy escasos Yy
limitados, que hacen que los costes suban a niveles elevados. Con la estrategia SPB,
se consiguen reducir estos costes y los errores que puedan venir derivados de las

estrategias con descuentos.

Se produce un incremento de la lealtad de los clientes, de este modo, los clientes que
terminen siendo fieles a la estrategia de SPB y a los productos de la cadena
distribuidora no van a esperar a estudiar las ofertas de otras cadenas o van a analizar
otras promociones, sino que directamente van a acudir al retail que ofrece esta
estrategia que mencionamos de siempre precios bajos si cree en ella verdaderamente.
El cliente va a omitir las promociones de otros supermercados, puesto que sabe que
donde va a encontrar los productos a un mejor precio es en la cadena que tenga esta
estrategia. Un punto positivo, es ademas, que estas cadenas no aplican esta estrategia

de manera exclusiva a un numero reducido de productos, sino que se le aplica a la
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gran mayoria de sus lineas, consiguiendo asi dar una imagen unificada y consistente

de cadena con productos a buen precio.

Desaparecen las preocupaciones de si el detallista subira o bajara el precio del articulo
dias posteriores a su compra. En ocasiones, los consumidores adquieren un producto y
estan pendientes dias después del acto de compra, de si el precio de éste ha sido
modificado (tanto al alza como a la baja), o si por el contrario permanece estatico. Se
disminuye con esta estrategia de SPB, esa tension intrinseca en el consumidor, el
miedo de no haber conseguido el articulo a un precio més asequible. (Suri,Manchanda
y Kohli, 2002).

El hecho de tener productos con estos precios tan estables, en muchas ocasiones se
relaciona con una percepcion por parte de los consumidores de mejor calidad y valor.
Por el contrario, cuando se presentan productos con fuertes descuentos de manera
continuada, se tiende a pensar en engafio 0 en que existe algo "malo"” detras de ese
descuento (taras, fechas de caducidad proximas, baja calidad, etc.). (Suri, Manchanda
y Kohli,2002).

Por otro lado, como ya antes hemos mencionado, también existes algunos inconvenientes y

riesgos en la aplicacion de una estrategia de SPB, entre otros podemos mencionar (Vazquez y
Trespalacios (1997)):

Mantenimiento de la estrategia SPB para que el consumidor tenga suficiente tiempo
para comparar la ventaja a la estrategia de descuentos y promociones del resto de
cadenas. Se trata de que el cliente pueda ser capaz de reconocer la ventaja competitiva
y el valor extra que le aporta una cadena con una politica SPB frente a otra que no la

tenga.

Las cadenas con una estrategia SPB podran tener éxito con esta estrategia siempre y
cuando el cliente al que se dirigen sea sensible al precio. En caso contrario, es posible
que con esta estrategia no se alcance ni el beneficio ni cuota que se desee. No se

estaria dirigiendo de una forma adecuada al cliente.
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e En ocasiones, cuando una cadena se centra demasiado en el precio de sus productos,
tratando siempre y enfatizando de una manera muy agresiva en gque sus precios sean
siempre los mas bajos, se puede conseguir un efecto no deseado. Este efecto
consistiria en la percepcion del consumidor como un producto de baja calidad, con
poca prestacion de servicios, el cual no se va a adecuar a las necesidades para las que

se requiere.

e Para llegar a un verdadero convencimiento de los clientes es necesario que la empresa
se centre en desarrollar una estrategia a largo plazo. No es facil convencer a los
clientes de una estrategia de SPB a corto plazo, puesto que al no tener tanta
publicidad, merchandising, ofertas, etc., se apela a elementos menos visuales, y méas
paulatinos, como puede ser el word of mouth, la presentacion del formato, etc., de
manera que es un proceso mucho mas prolongado. Ademas, cadenas que no tenian
esta estrategia y que han decidido aplicarla posteriormente, teniendo que redisefiar en
gran medida su imagen, han visto una gran dificultad y en ocasiones imposibilidad de

realizarlo.

2.2 ;Como implantar una estrategia SPB?

Dentro del marco tedrico, es importante proceder al andlisis de cdémo realizar la
implementacién de la estrategia de SPB, partiendo, en primer lugar, de la premisa de como
conseguir alcanzar unos precios muy competitivos, en segundo lugar, de como se procede
cuando se parte de un marco de actuacion basado en otro tipo de politica de precios.; ambos
aspectos nos van a permitir con posterioridad sentar las bases de implementacion en los paises

emergentes objeto de estudio.

Con relacién a obtener mejores precios que otros distribuidores y con ello conseguir resultar
mas atractivo a los consumidores finales, debemos tener en cuenta que el éxito va relacionado

con los diferentes aspectos que se describen en la figura 2:
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Obteniendo margenes
brutos muy competitivos

¢ COmo se Produciéndose una fuerte
consiguen precios rotacion de stocks - Economias de escala
bajos? - Fuerte poder de compra
. - Relaciones estrechas con
Consiguiendo menores proveedores
costes a traves de - Eficiente cadena logistica de

aprovisionamiento por la
uniformidad de las ventas a lo
largo del tiempo

—

Trasladable al

Fuente: Elaboracion propia a través de informe MERCASA elaborado por Francisco
Javier Rondan Catalufia. Facultad de Ciencias Econémicas y empresariales.

El grafico anterior nos muestra una estrategia de implementacion de Siempre Precios Bajos
directa (como es el caso de Mercadona), o en el caso de haber tenido una estrategia previa de
precios altos y bajos, podemos dar un paso intermedio para que no sea una implementacion

agresiva, que consistird en una estrategia de precios justos todos los dias (PJTD+).

Esta ultima estrategia de precios justos todos los dias, es bueno realizarla especialmente en
aquellas ocasiones en las que la percepcion del consumidor del rango de precios de la cadena
es muy fuerte. Cuando un consumidor estid acostumbrado a estudiar las diferentes ofertas,
folletos, y publicidad en general que le ofrece una cadena concreta, el hecho de que ésta
cambie a una politica de SPB de un dia para otro puede conllevar un verdadero shock en la

percepcién del cliente. Es necesario por tanto un cambio paulatino, para que asi el
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consumidor pueda acostumbrarse a la nueva politica y estrategia que se estd dando en su

cadena de distribucion habitual.

A continuacion, se presenta un grafico con la implementacion de la estrategia de precios

justos todos los dias, asi como el posterior desarrollo de precios bajos todos los dias.

] : ) ] - R
« Estrechamiento de las diferencias entre los precios de oferta y los precios regulares.
« Estabilizacion de la demanda, estableciendo menos ofertas asi como disminuyendo el nimero de
mercancias en oferta. .
« Empleo de varias lineas de productos méas uniformes con el fin de tener una cartera y flujo de bienes
mas establee con el fin de aumentar las eficiencias de las operaciones y bajar los precios, mejorando las
actividades de merchandising. i
\
« Anuncio del establecimiento de PJTD+.
7
« Continuacion de las mejoras operacionales.
/
« Consideracion de realizar el reclamo de PBTD.
»

Fuente: Elaboracion propia a través de Informe “Estrategia de precios siempre bajos”. Ventajas e
inconvenientes. Francisco Javier Roldan Catalufia.

2.3 ¢Como ha reaccionado el consumidor ante la estrategia SPB en Espafa?

En la actualidad el perfil del consumidor ha cambiado, la crisis en la que estamos
inmersos desde el afio 2008 ha hecho que el consumidor espafiol sea mucho mas
consciente del dinero que tiene y del que puede gastar. Este nuevo consumidor tiene las

siguientes caracteristicas:

e Se trata de un consumidor mucho mas atento y comprometido con los procesos

de produccion.
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e Es mucho menos fiel y compara mucho. Lleva a cabo todo un proceso de
'busqueda antes de llevar a cabo su decision de compra y muestra mas
desconfianza hacia las promociones, descuentos y promesas de las empresas.

e Aumenta las visitas al punto de venta, pero gasta menos dinero en cada una de
ellas.

e Presta mucha mas atencion a la conformacion de la cesta de la compra. Se
compran mas productos de primera necesidad y disminuyen las compras por

impulso.

Es decir, el nuevo consumidor realiza ahora la Ilamada compra inteligente o
smartshopping, en la cual se compara, se presta mucha mas atencién al precio, se
obtiene informacién adicional y a partir de ahi se hace una compra esencialmente
racional buscando siempre productos con la mejor relacion calidad-precio. Como indica
José Luis Nueno (2010) profesor del IESE. “nos encontramos ante un nuevo
consumidor espafiol que aborda sus compras de manera inteligente y pragmatica; un
consumidor fiel a sus marcas siempre que éstas respondan de manera eficiente a sus

necesidades”.

La estrategia SPB se ha amoldado completamente al nuevo comportamiento y perfil
general del consumidor, le ha escuchado y ha entendido su criterio practico y funcional
a la hora de comprar. Teniendo en cuenta, que se dirigen a consumidores muy
involucrados en el proceso de compra y que no se dejan guiar por cuestiones
publicitarias, ha apostado por no fijar ni ofertas ni promociones, sino asegurar minimo

precio de los productos y la mejor cesta de la compra en relacion calidad — precio.

La aceptacion de dicha estrategia en Espafia por parte de los consumidores ha sido muy
positiva. La fidelidad y confianza del consumidor en todo ello ha tenido mucho que ver,
como indica el ultimo estudio presentado por la consultora Kantar Worldpanel,
Mercadona (abril 2013) %a través de su estrategia SPB, es lider indiscutible con un 24,9
%en lo que se refiere a cuota de fidelidad de sus consumidores. Ademas, la compaiiia
sumo en 2013 casi 400.000 clientes més a sus consumidores habituales, alzandose como

lider del sector de la distribucién en Espafia.

! Informe Indra “El perfil del nuevo consumidor” (Octubre 2012)
? “La marca blanca y Mercadona convencen al consumidor” marketing4food.com (23/04/2013)
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Asimismo, otro dato que evidencia la buena predisposicién y consecuente aceptacién
que ha tenido la estrategia Siempre Precios Bajos, es que Mercadona y su marca de
distribucion encabezan el ranking de las marcas mas amadas por los espafioles segun un
estudio elaborado por IESE Business School para ING Direct (julio 2012)°. No consiste
tanto en aportar al consumidor lo que yo como empresa considero que necesita, sino

escucharle y brindarle aquello que ellos reclaman y no tienen.

En resumen, la estrategia SPB y su embajador en Espafia, Mercadona, han llegado a
todo ello porque han entendido que componentes como la confianza, satisfaccion,
compromiso e identificacion, son los verdaderamente influyentes a la hora de reflejar la
relacién y pasion con una marca. Y lo han conseguido entre otras cosas por la buena
comunicacion utilizada, sin grandes campafias ni promociones, trasladando el valor
afiadido a la mente de sus consumidores y confiando en su fidelidad. Han apostado por
la creacion de valor al consumidor a traves de acciones relevantes e innovadoras,

creando un modelo de negocio novedoso dentro de un sector aparentemente saturado.

2.4

La Estrategia Siempre Precios Bajos ha tenido éxito en Espafia, incluso en un contexto
de crisis econdmica. Para el analisis de la cuestion objeto de estudio de si esta estrategia
es exportable a paises emergentes y como abordar esta diversificacion de mercados, se

debe tener en cuenta una serie de aspectos gque se definen a continuacion:

- Cultura corporativa y de los negocios: Es muy importante que en los paises en

los que se asienten las empresas del retail se cree una cultura corporativa muy
fuerte que sea aplicable en todos los paises en los que vaya a estar presente para
asi poder tener como referencia una serie de mision, visién, valores y objetivos
comunes. Todo ello, intentando generar cierta empatia y flexibilidad con la
cultura y tradiciones predominantes de los paises en los que vayan a operar. Otro
punto a destacar seria el papel fundamental que desempefian los mandos
intermedios en estos paises, quienes tienen el deber de gestionar bien el talento y
los recursos humanos de la organizacion para poder conseguir la implantacion

correcta de la compaiiia en el nuevo entorno. Es importante que exista una

* “Mercadona, la marca mas amada por los espafioles” marketingnews.es (5/07/2012)
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coherencia a nivel mundial, donde el respeto y la atencién al cliente se
encuentren en todos los paises, s6lo que adaptandose a los canones, normas y

costumbres de cada pais.

e Descentralizacion: la mayoria de las empresas de distribucion estan
descentralizdndose para poder ser méas flexibles en los mercados. De esta
manera, una forma de organizacion muy comun es la estructurada en funcion de

delegaciones regionales con un responsable liderando de la misma.

e Busqueda socio local: la forma en que las empresas de distribucion operen de

una manera u otra en el mercado local va a depender en gran parte de las
legislaciones que existan en el pais. En el caso de los paises emergentes es muy
comun que las empresas decidan entrar en el mercado con ayuda de algln socio
local, de manera que joint ventures o franquicias son formas muy comunes de
acercarse para asi poder diversificar el riesgo. A continuacién se muestran los

distintos modelos operativos que podemos destacar del establecimiento en paises

emergentes:

Modelo operativo Aspectos clave Ventajas Desventajas

Inversion Directa Operan en el mercado La empresa tiene pleno Riesgo elevado,
emergente con un control de sus especialmente en
modelo de negocio operaciones en el nuevas empresas que
idéntico al de los paises mercado 'y  toma no tienen antecesores
desarrollados, sin participacion de todos en la region, en ese
establecer estructuras sus beneficios. dmbito o sector. En
de colaboracién con algunos casos  esta
otras empresas. prohibido por
regulacion en
determinadas

industrias.
Joint Venture Operan con una Los socios locales Estos acuerdos tienen
estructura conjunta con pueden aportar complicadas clausulas
un socio, ya puede ser conocimientos del de salida. Puede haber

de una manera entorno local de riesgos escondidos en
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Franquicia

indefinida o para un
periodo establecido a

priori de tiempo.

Permite a un socio
local  vender los
productos de la
compafiia y venderlos
bajo su nombre,
teniendo una propiedad
diferente y separada del
negocio.

El franquiciado da
cierta parte de los
beneficios al
franquiciador por usar
su know-how, modelo
de negocio, productos,
etc.

destino. Se reduce el
riesgo de entrada en
nuevos mercados. Es
mas facil inspirarse en
la red portfolio de
productos del socio
local si éste tiene éxito
en el pais de
establecimiento.

Una franquicia ayuda a
captar de una manera
mas facil a
consumidores y a
aumentar la cuota de
mercado. También
minimiza el centrarse
en mercados menos
importantes 0 mas

pequefios.

la cadena de valor o
controles del socio de
la joint venture. Hay
riesgo de cambio de la

cultura corporativa.

Hay riesgo de que la
marca Se pueda ver
perjudicada si no se
llevan a cabo los
controles y cuidado de
imagen de marca. Otra
desventaja es que esta
estrategia  diluye el
beneficio que pudiera
obtener la empresa si
en lugar de franquiciar
decidiera establecerse
por si  misma. En
ocasiones las reglas y
normas legales
asociadas a las
franquicias son my

estrictas y complejas.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Informe “Building to win: How multinationals are structuring to compete in
emerging markets” (2013)

También un punto importante que no se puede obviar es la idiosincrasia y cultura

intrinseca a cada pais. La cultura esta formada por las creencias profundas conscientes e

inconscientes que estan alojadas en la mente y que muchas veces no se pueden observar

directamente, sino a través de sus manifestaciones. La cultura es la forma en que estan

programadas las personas, es aprendida y es propia de un grupo y no especifica de una

persona.
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A la hora de entrar a nuevos mercados, se debe considerar la cultura como barrera
principal a analizar. Las diferencias culturales se manifiestan en valores, ritos y
simbolos, y las costumbres modifican la estrategia de penetracion del las empresas, que
si deben entender ciertas dinamicas, para no perder espacios y mercados que podrian

suponer una oportunidad.

Los comportamientos varian segun los distintos entornos culturales, por ello, los altos
cargos de las empresas, han de estar preparados para el manejo de aspectos culturales si
quieren tener éxito en las negociaciones internacionales. La planificacion estratégica en
este contexto es fundamental, la cultura modifica la forma de hacer negocios, por ello,
se debe estudiar previamente en profundidad la mentalidad, la forma de pensar y de

consumir de los consumidores de cada area donde nos queramos adentrar.

El objetivo sera generar riqueza y crecimiento alla donde vaya la empresa, teniendo en
cuenta que al igual que las culturas difieren entre si, los consumidores se comportan de
forma diferente y las estrategias de penetracion y marketing también variaran
dependiendo del entorno que se esté estudiando.

La investigacion de mercados se considera importante una vez tomada la decision de
entrar en nuevo mercado. La aplicacion de técnicas de recoleccion y analisis de
informacidn resultan muy Utiles para conocer un nuevo entorno y para evaluar ciertas
decisiones que pueden ser fuentes de errores importantes. El investigador en todo caso,
debe tener en cuenta la modificacién de de la metodologia de investigacion de mercados

de un entorno cultural a otro.

La propia empresa es la que debe formarse con el objetivo de asimilar las condiciones
culturales del entorno, y para ello es recomendable contratar asesores o personal de
diferentes nacionalidades que potencien y aseguren la inmersion exitosa en un
determinado mercado; reconociendo y respetando las costumbres y formas de pensar de

los ciudadanos de cada pais y haciendo un esfuerzo total de adaptacion al mismo.

A pesar del mundo globalizado en el que vivimos hoy en dia, las culturas chocan y los
conflictos por diferentes intereses existen. Por todo ello, el analisis del elemento
cultural serd esencial para la fluidez, eficiencia y éxito de las empresas en nuevos

mercados.
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2.5 Mercadona

En el analisis del mercado de la distribucion en Espafia, destaca Mercadona. No solo por
su cuota de mercado obtenida sino porque ha puesto en marcha de manera voluntaria
una estrategia innovadora habiendo triplicado en los dltimos diez afios su cifra de
negocios y multiplicado por diez su beneficio neto manteniendo un crecimiento notable

aun en época de crisis economica. El siguiente grafico evidencia todo ello:

vintas MERCADONA

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

RESULTADO NETO (BENEFICIOs) MERCADONA

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fuente: Informe Anual Mercadona 2012

Su estrategia innovadora basada en dos grandes pilares: Estrategia Siempre Precios
Bajos e integracion de toda su cadena de valor, han hecho de Mercadona la empresa
lider en el sector de la distribucion en Espafia con un 22,3% de la cuota de mercado en
2013 y muy alejado de sus principales competidores Dia (7,8%) y Carrefour Hiper
(7,7%), segun revela el Informe “Worldpanel Distribucion 2014”, realizado por la

consultora Kantar Worldpanel.
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2.5.1 Historia

La empresa Mercadona S.A. nace en sus inicios con el objetivo de ampliar la
comercializacion de carnes y expandirse al negocio de ultramarinos. En 1981 Juan Roig
compra a sus padres la reducida compaiiia y la transforma en una pequefia cadena de

supermercados.

En los 80 Roig, aprovecha el crecimiento y la modernizacion del sector de la
distribucion, apostando a finales de los 90 por una estrategia desacertada de fuerte
inversion en publicidad y de ajuste de precios con proveedores. Posteriormente, decide
replantearse la situacion mediante una estrategia comercial nueva: SPB (Siempre
Precios Bajos) y comienza la expansion de su compafia y el lanzamiento de su marca

blanca.

Esta estrategia se llevara a cabo aplicando el modelo de Gestion de Calidad Total (GCT)
que se constituye desde una perspectiva multidisciplinar que integra aspectos logisticos,
fisicos, humanos y de liderazgo y cuyo fin es la creacion de valor para todos los grupos

intervinientes en el negocio.

A principios del siglo XX, Mercadona se convierte en la cuarta empresa del mundo
mejor valorada en reputacion corporativa, de acuerdo con el estudio del Reputation

Institute de Nueva York.

Actualmente, Mercadona es el gigante de la distribucion en Espafia. De capital 100%
espafiol, esta presente en 46 provincias de 15 Comunidades Autonomas con 1.454
supermercados que, con una media de entre 1.300 y 1.500 metros cuadrados de sala de
ventas, representan una cuota de mercado sobre la superficie total de alimentacion en
Espafia del 13,1% vy contribuyen al dinamismo del entorno comercial en el que estan

ubicadas.

Mas de 70.000 personas, todas ellas con contratos fijos, desarrollan su vida profesional
en la compaiiia con un mismo objetivo: satisfacer las necesidades en alimentacion,
limpieza del hogar, higiene y comida para animales domésticos, de los mas de 4,5

millones de hogares que realizan diariamente su compra en Mercadona.
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2.5.2 ;Por qué el “concepto Mercadona” ha triunfado?

» Por tener una mision bien definida, simple y practica: satisfacer las necesidades
de todos sus grupos de interés, principalmente clientes, asi como trabajadores,
proveedores, sociedad y capital, y conseguir la maxima rentabilidad a través de
su diferenciacion en precio y calidad especializandose en productos de higiene y

alimentacion con marca propia.

» Porque ha llegado a ser el supermercado de confianza de sus clientes, una
empresa competitiva con una imagen corporativa propia y diferenciada de sus

competidores.

» Por ofrecer la méxima calidad, el maximo surtido y el mejor servicio con el

minimo presupuesto (lider en precios) y el minimo tiempo de servicio.

» Por prestar exquisita atencion al cliente. Para Mercadona, el cliente es el

verdadero “jefe”.

» Por tener especial cuidado con sus productos, instalaciones y el trato de sus

empleados.

» Por su exitosa estrategia Siempre Precios Bajos (SPB), manteniendo los mismos

precios durante todo el afio.

» Por ahorrar tiempo a sus clientes, facilitindoles una compra més eficiente
mediante un amplio horario de apertura, mayor numero de cajas para evitar

colas, servicio a domicilio, proximidad de los supermercados y parking.

» Por contar con una plantilla estable, satisfecha y comprometida con los objetivos
corporativos. Por ser conscientes en todo momento que los empleados son una
prioridad y por proporcionarles las mejores condiciones laborales (contratos
indefinidos, primas por objetivo, no apertura en festivos) y los mejores planes de

formacion continua.
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» Por su estrecha relacion con los proveedores, siguiendo el lema “la calidad no

tiene que ser mas cara”, intentando mantener una relacion estable a largo plazo

(reduccion de costes) con los mismos y estableciendo importantes acuerdos de

suministro.

2.5.3 Los cinco pilares de su éxito

La compafiia ha tenido que realinear sus objetivos para continuar con la filosofia que le

ha proporcionado el liderazgo a nivel nacional: la filosofia Calidad Total. En el

siguiente grafico, se muestran los cinco grandes objetivos de Mercadona y las medidas

Ilevadas a cabo para conseguir la Calidad Total en cada uno de ellos:

Cliente"El Jefe"

- Maxima calidad al
minima precio
- Simplificacion del
proceso de compra
Reduccion de precioscon
un surtido eficiente yde
alidad.
f comunicacion
on el cliente

La sociedad

-Compromiso con el
desarrollosocial y
economicode zonas
donde estd presente

- Productividad social
{Producirmas con
Menos)

- Didlogo permanente
- Participacion y
cercania social

El trabajadol

- Estabilidad profesional,
oportunidadesde
desarrollo profesional y
promaocidn interna.

- Conciliacidn vida
familiar y profesional
- Didlogo parmanante y
formacidn continua
-Homaogenizacian de
nivelesy
responsabilidades

- Salarios por encima de
lamediadel sector.
Incentivos sobra

e Apuest

el largo plazo

El Proveedor

- Objetivo: Creacion
de desarrollo y rigueza

-Seguridad/Contratos
indefinidos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Memoria Anual de Mercadona 2012

Como se puede observar, abordar una estrategia de Calidad Total, lleva aparejado

abarcar las cinco dimensiones principales que configuran el mercado y la empresa en su
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conjunto. Mercadona refleja en su actividad una dimension global e integrada dirigida a
satisfacer las necesidades del principal protagonista, el cliente, sin olvidar el cuidado al
activo mas importante de la empresa que son los trabajadores y priorizando una relacién
de confianza con sus proveedores. Asimismo, desde el punto de vista humano y de
generacion de riqueza hay que destacar su compromiso constante con la sociedad y su

desarrollo social y econdmico.

3.- CONTEXTO ECONOMICO - EMPRESARIAL

Una vez analizado la Estrategia SPB y el caso de éxito de Mercadona, y teniendo en
cuenta que el objetivo del trabajo se centra en estudiar si esta estrategia es exportable a
paises emergentes, en concreto a Brasil, México y Emiratos Arabes Unidos (Dubai); se
considera necesario el estudio de su contexto econémico, a través de sus principales
indicadores, y del contexto empresarial desde el punto de vista del sector de la

distribucion en estos paises.

3.1 Contexto econOmico

3.1.1 Brasil

Brasil, pais situado en América del Sur, en tamafio es uno de los paises méas grandes del
mundo con una superficie de 8.514.880 Km? y mas poblados con una poblacién de
198.656.019 personas. La densidad de poblacion es mas bien moderada, 23 habitantes

por Km?.
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Su capital es Brasilia y su moneda Reales brasilefios. Como dato importante destaca su
posicién en volumen de PIB, es la 72 economia por volumen de PIB con una deuda
publica en 2012 de 1.191.523 millones de euros, un 68,02% del PIB y una deuda per
capita de 5.998 € euros por habitante.

Respecto al PIB per capita, buen indicador del nivel de calidad de vida del pais, Brasil
se sittia en el puesto 60 de 181 con un PIB per céapita de 8.818€ euros11.342$ dolares,
pardmetro que corrobora el bajo nivel de vida en general de sus habitantes.

Asimismo, la ultima tasa de variacion anual del IPC correspondiente a Febrero de 2014
fue del 5,4%. Ademas, centrandonos en el indice de Desarrollo Humano, que puede
ayudarnos a medir el estado de progreso del pais, se sitta en el puesto 80 de 175 paises
con una cifra de 0,730 puntos.

Para el andlisis de la facilidad/dificultad de la realizacién de negocios en el pais, se
utiliza el dato proporcionado por Brasil Doing Business Study (2014), el pais se
encuentra en el puesto 116 de 189, puesto que evidencia la aparente dificultad para el
desempefio de negocios en el pais y mas si lo que se persigue es comenzar un negocio

desde cero.

Por altimo, el indice de Percepcion de la Corrupcion del sector publico en Brasil, sitia
al pais en el puesto 70 de 175 estudiados con una cifra de 42 puntos, no es de los paises

Menos corruptos.

A continuacion se presenta una tabla resumen con los principales datos

macroecondmicos a tener en cuenta en Brasil:

Dato macroeconémico Afo Cifra
T
Cuentas Nacionales
PIB 2012 1.751.744 M.€
PIB Per Capita 2012 8.818€
Deuda 2012 1.191.523 M.€
Deuda (%PIB) 2012 68,02%
Deuda Per Capita 2012 5.998 €
Déficit 2012 -46.927 M.€
Déficit (%PIB) 2012 -2,68%
indice de Corrupcion 2013 42
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Ranking de Competitividad 2014 560
Mercados — Cotizaciones
Euro / Reales brasilefios 01/04/2014 3,1338
Bolsa (Var.este afio) 31/03/2014 0,15%
Precios
IPC General Febrero 2014 5,4%
IPCA Febrero 2014 5,7%
Mercado de dinero N
Tipos de interés 26/02/2014 10,75%
Negocios
Doing Business 2014 116°
Comercio
Exportaciones 2012 188.807,6 M.€
Importaciones 2012 181.640,4 M.€
Balanza comercial 2012 7.167,2 M.€
Exportaciones % PIB 2012 10,78%
Importaciones % PIB 2012 10,37%

13l 0
Balanza comercial % PIB 2012 0,41%
Socio-Demografia
Poblacién 2012 198.656.019
IDH 2012 0,730
Tasa Natalidad 2011 15,33%eo
indice de Fecund. 2011 1,82
Tasa mortalidad 2011 6,41%eo
Esperanza de vida 2011 73,35
Numero de Homicidios 2011 42.785
Homicidios % per 100.000 2011 21,76

Fuente: Elaboracion propia a partir de datosmacro.com/paises/brasil
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Pais situado en América Central. Cuenta con una superficie de gran tamafio 1.964.380
Km?, con una poblacién de 117.055.000 personas y con una densidad de poblacién de
60 habitantes por Km? , colocandose es la 11° posicién de 182, en lo que a tabla de
poblacién se refiere. Ciudad de México es su capital y la moneda nacional es el Peso

mejicano.

Su economia se sitda en el puesto 14 por volumen de PIB, y la Gltima tasa de variacion
anual del IPC (febrero 2014) alcanza el 4,2%. En 2012, el pais conté con una deuda
publica de 398.281 millones de euros, un 43,51% del PIB y una deuda per cépita de
3.403 € euros por habitante.

El PIB per capita del pais en 2012 fue de 7.820€, posicionandose en el puesto 64 de 181
del ranking; pardmetro que indica un bajo nivel de vida en el pais. En relacion al
progreso del pais, valorado a partir del indice de Desarrollo Humano (IDH) que elabora
Naciones Unidas, la cifra alcanzé los 0,775 puntos en 2012, situandose en el puesto 56

de 175 paises valorados.

Para la realizacion de negocios en México, es necesario saber que el pais se encuentra
en el puesto 53 de 189 en cuanto a facilidad ofrecida para hacer negocios, segun el
ranking elaborado por Doing Business. Otro dato de interés en un pais como México es
el referente al Indice de Percepcion de la Corrupcion del sector piblico, éste ha sido de
34 puntos, situando al pais en una posicion avanzada, 108 de 175 paises estudiados

El sector servicios genera un 65% del PIB, siendo el mas importante en su economia,
seguido por el sector industrial y por el sector agricola. La economia mexicana esta
orientada a las exportaciones, México es uno de los paises mas abiertos al comercio y
cuenta con un comercio exterior regulado en tratados de libre comercio (TLC) con més
de 40 paises pertenecientes a América Central, América del Sur o la Unién Europea

entre otros.

No obstante, a pesar de la mejora en estabilidad macroecondémica que ha experimentado

el pais en los Gltimos afios y que ha reducido notoriamente la inflacion y las tasas de
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interés incrementando con ello el ingreso per capita, existen grandes diferencias entre

ricos y pobres, entre los estados del norte y del sur y entre la poblacion urbana y rural.

A continuacion se presenta una tabla resumen con los diferentes datos

macroecondmicos de interés a tener en cuenta en México:

Dato macroeconémico ARfo Cifra
|

Cuentas Nacionales

PIB 2012 915.410 M.€
PIB Per Capita 2012 7.820€
Deuda 2012 398.281 M.€
Deuda (%PIB) 2012 43,51%
Deuda Per Capita 2012 3403 €
Déficit 2012 -34.050 M.€
Déficit (%PIB) 2012 -3,72%
indice de Corrupcion 2013 34
Ranking de Competitividad 2014 550
Mercado Laboral
Paro Febrero 2014 4,7%
Mercados — Cotizaciones
Euro / Pesos mejicanos 01/04/2014 18,0263
Bolsa (Var.este afio) 31/03/2014 4,09%
Precios
IPC General Febrero 2014 4,2%
Mercado de dinero
Tipos de interes 25/10/2013 3,50%
Negocios
Doing Business 2014 530
Comercio
Exportaciones 2012 288.626,1 M.€
Importaciones 2012 296.137,3 M.€
Balanza comercial 2012 -7.511,2 M.€
Exportaciones % PIB 2012 31,53%
Importaciones % PI1B 2012 32,35%
1al O
Balanza comercial % PIB 2012 -0,82%
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Socio-Demografia

Poblacion 2012 117.055.000
IDH 2012 0,775

Tasa Natalidad 2011 19,15%o
indice de Fecund. 2011 2,25

Tasa mortalidad 2011 4,50%o
Esperanza de vida 2011 76,91

Tasa bruta de nupcialidad 2011 4,90%0
Numero de Homicidios 2011 27.199
Homicidios % per 100.000 2011 23,69

Fuente: Elaboracion propia a partir de datosmacro.com/paises/mexico

3.1.3 Emiratos Arabes Unidos

Emiratos Arabes Unidos, tiene una superficie de 83.600 Km? y se sitlia en Asia
Occidental. Tiene una poblacion de 9.205.651 personas, situandose en 91° posicion de
la tabla de poblacion, de los 182 paises tenidos en cuenta. Su densidad de poblacién es
alta, 110 habitantes por Km?.

La capital de Emiratos Arabes Unidos es Abu Dhabi y su moneda el Dirham . Por
volumen de PIB, es la economia numero 30 y su deuda publica a 2012 se situaba en
49.166 millones de euros, lo que supone un 16,48% del PIB. Su deuda per cépita es de

5.341 € euros por habitante.

El PIB per cépita fue de 32.415€ euros, cifra que sitha al pais en la posicion 20° del
ranking, sus ciudadanos gozan de un muy buen nivel de vida en relacion a los 181
paises estudiados. Ademas, el IDH de Emiratos Arabes Unidos, fue de 0,818 puntos en

2012, situando al pais en el puesto 38 de los 175 paises que publicamos.
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El pais ocupa el puesto 23° de 189 del Doing Business Study, aparentemente Emiratos
Arabes Unidos no presenta grandes dificultades para la realizacion de negocios; se trata
de un territorio abierto a nuevas ideas que provengan de dentro o de fuera del pais.
Respecto al indice de Percepcion de la Corrupcion del sector pablico en Emiratos
Arabes Unidos, no se trata de un pais en el que se perciban altos indices de corrupcion,
la cifra ha sido de 69 puntos, con la cual se coloca en el puesto 25 de 175 analizados.

A continuacion se presenta una tabla resumen con los diferentes datos

macroeconémicos de Emiratos Arabes Unidos.

Dato macroeconémico Afo Cifra
T

Cuentas Nacionales

PIB [+] 2012 298.398 M.€
PIB Per Capita 2012 32.415€
Deuda 2012 49.166 M.€
Deuda (%PIB) 2012 16,48%
Deuda Per Capita 2012 5.341 €
Déficit [+] 2012 39.816 M.€
Déficit (%PIB) 2012 13,34%
indice de Corrupcion 2013 69

Ranking de Competitividad 2014 190

Mercados — Cotizaciones

Bolsa (Var.este afio)

31/03/2014 12,28%
Negocios
Doing Business

2014 23°
Comercio
Exportaciones 2012 272.415,9 M.€
Importaciones 2012 179.016,2 M.€
Balanza comercial 2012 93.399,8 M.€
Exportaciones % PI1B 2012 91,29%
Importaciones % PI1B 2012 59,99%

ial 0
Balanza comercial % PI1B 2012 31.30%
Socio-Demografia
Pagina

28



http://www.datosmacro.com/estado/indice-percepcion-corrupcion/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/estado/indice-percepcion-corrupcion/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/pib/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/pib/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/deuda/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/deuda/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/deuda/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/deficit/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/deficit/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/estado/indice-percepcion-corrupcion/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/estado/indice-competitividad-global/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/bolsa/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/negocios/doing-business/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/comercio/exportaciones/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/comercio/importaciones/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/comercio/balanza/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/comercio/exportaciones/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/comercio/importaciones/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/comercio/balanza/emiratos-arabes-unidos

(El “concepto Mercadona” es trasladable a paises emergentes?

Poblacion 2012 9.205.651
IDH 2012 0,818
Tasa Natalidad 2011 15,58%o
indice de Fecund. 2011 1,84
Tasa mortalidad 2011 1,06%0
Esperanza de vida 2011 76,78
Numero de Homicidios 2006 39
Homicidios % per 100.000 2006 0,84

Fuente: Elaboracién propia a partir de datosmacro.com/paises/emiratos-arabes-unidos

3.2 Contexto empresarial

El sector de la gran distribucion en el caso espafiol ya se encuentra muy concentrado,
muy pocas empresas abarcan gran porcentaje de la cuota de mercado, como podemos
ver en la siguiente figura que se presenta a continuacion. Como lider indiscutible
encontramos a Mercadona con un 23,8% de cuota, seguido por el grupo Carrefour, que
apenas llega a la mitad de éste. De manera que cuando sucede un fenémeno asi, y las
empresas no pueden seguir creciendo en su pais de actividad, en numerosas ocasiones

optan por una estrategia de internacionalizacion para expandirse a nuevos mercados. *

PRINCIPALES CUOTAS (%) DE MERCADO POR OPERADORES EN EL SECTOR
DE DISTRIBUCION MINORISTA CON BASE ALIMENTARIA EN 2011 (%)

n:lc\ibuua TOTAL MERCADO:

23—,3 Incluye Allmentaclon envasadawrugueria/Peﬂumeria+Prnductns frescos+Duraderos.
Q El valor de este mercadc en 2010 se establecld en los 69.160 M€ (-0,2%) netos.
h
&
P &
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Fuente: Raquel Segura. Alimarket Alimentacion. (octubre 2012)

* Informe publicado por Alimarket Alimentacién; “Distribucion Alimentaria: Mercadona se escapa”.

Pagina

29


http://www.datosmacro.com/demografia/poblacion/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/idh/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/demografia/natalidad/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/demografia/natalidad/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/demografia/mortalidad/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/demografia/esperanza-vida/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/demografia/homicidios/emiratos-arabes-unidos
http://www.datosmacro.com/demografia/homicidios/emiratos-arabes-unidos

(El “concepto Mercadona” es trasladable a paises emergentes?

En el caso espafiol, ademas de la saturacion y concentracion de estas empresas en
nuestro pais, otro de los motivos por los que podria producirse una traslacion a otros
paises (especialmente a paises emergentes), podria ser la crisis econdmica que se esta

viviendo en los paises occidentales, especialmente los europeos.

Un punto muy importante a tener en cuenta llegados a este punto, es el hecho de que
aproximadamente 4.000 millones de habitantes de la poblacién total mundial vivan con
rentas que se podrian situar en el rango de “renta baja”® (1.500$ anuales). Estas
personas también tienen necesidades, y son estos clientes quienes poco a poco estan
evolucionando, exigiendo cada vez mas a las macas de referencias, asi como gestando

lealtad hacia éstas (con independencia de que su renta aumente 0 no).

Las oportunidades de negocio parecen estar centradas en los paises emergentes,
que si bien presentan una desaceleracion en su crecimiento econdémico, siguen
manteniendo una evolucion positiva muy interesante, superior a las expectativas de

crecimiento en paises occidentales.

A continuacion se analiza el mercado de la distribucion en cada uno de los tres paises

objeto de estudio:
3.2.1 Estructura empresarial de Brasil. Sector de la distribucion

Brasil podria ser un buen mercado en el que implantar el modelo Mercadona, debido
a sus ratios y datos econémicos, como anteriormente se ha expuesto, que auguran un
elevado crecimiento futuro en este pais. Aunque actualmente existen competidores de la
talla de Dia (con una estructura de franquicias, esta experimentando un alto
crecimiento), Carrefour, Walmart (con su estrategia SPB, aunque es cierto que ha
anunciado recientemente que cerraran a lo largo de este ejercicio de 2014
aproximadamente 25 de sus filiales en el pais)®, Mundial, Casino, Prezunic, Pao de
Azlcar (con un elevado crecimiento en 2013 y del que se esperan mas aperturas

futuras), Princesa, Perini, Bretas o Gbarbosa, entre otros, el concepto Mercadona que

% Datos extraidos del informe de Desarrollo Mundial de Naciones Unidas 2005. (B.M. 2005)

® Noticia vista el dia 3 jueves de abril y publicada el dia 21 de febrero en la pagina web http://www.diariolibre.com;
“Walmart anuncia el cierre de 25 de sus tiendas en Brasil”.
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tanto éxito esta teniendo en nuestro pais ain no esta presente del mismo modo en estos

formatos.

En el caso de Brasil, existe respecto de Espafia o que denominariamos en términos
estratégicos como “distancia”, principalmente administrativa aunque también cultural.
Es por este hecho que seria interesante poder realizar una alianza con algun socio local

que pueda ayudar a Mercadona a acceder al mercado brasilefio.

Si hablamos de distancia administrativa, el socio podra ayudar a Mercadona con los
tramites de burocracia en Brasil asociados a la negociacién. Si bien, es cierto que las
negociaciones en la cultura brasilefia requieren de paciencia, puesto que en este pais los
negocios se realizan de una manera lenta y paulatina, principalmente porque es
necesario establecer a priori ciertos lazos de confianza con el socio. Ademas, no
podemos comparar la cultura Latinoamericana, y especialmente la brasilefia, a la que
estd presente en los paises europeos, donde los procesos asociados con la

Administracion suelen ser mas agilizados.

En el caso de Brasil, la distancia cultural que antes menciondbamos, aunque en la
mayor parte de Latinoamérica es algo menor, puesto que se comparte el espafiol como
lengua principal, lo cierto es que en Brasil, la lengua hablada mayoritariamente es el
portugués. Esto condiciona a una empresa espafiola a la hora de contratar un servicio de
asesoramiento ya sea fiscal, laboral o financiero, puesto que vamos a necesitar de
abogados y profesionales que tengan conocimiento de este idioma, antes de que se
produzca la firma de ningin contrato. La segunda lengua en la que se realizan negocios
es el espafiol, a diferencia de lo que sucede en otros paises, donde la lengua que
predomina en este &mbito es el inglés. Asimismo, la moneda de local de Brasil sera el
Real, de manera que tendremos que realizar tipos de cambio a la hora de realizar
transacciones, consolidaciones de estados financieros de la empresa, entre otras

operaciones.

Brasil es un pais de costumbres, donde por ejemplo, eventos como el Carnaval de
Rio, etc., son acontecimientos que colapsan la vida diaria asi como cualquier tipo de
negociacion. Es preferible por tanto que las operaciones no se establezcan en estos dias,
0 en cualquier otro festivo, puesto que los dias 0 semanas festivas son my importantes

para la poblacion.
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3.2.2 Estructura empresarial de México. Sector de la distribucién

La distancia cultural en este caso no es muy elevada, puesto que se comparte
idioma, asi como costumbres tradicionales, calendario, etc. Si bien, la distancia
administrativa seria algo mayor, puesto que la situacion politica y de la administracion
general del Estado no siguen una organizacion tan estricta y planificada como la

existente en nuestro pais o la Unidn Europea en general.

Al igual que sucede en el caso de Brasil, al tratarse de un pais de Centroamérica,
las negociaciones se basan en gran medida en la confianza, y es por ello que llevan un

ritmo mas lento al que hay actualmente en Esparia.

En el caso de México, podemos enumerar varias cadenas como Walmart,
Gigante, Superama, Comercial Mexicana, Soriana, Seven Eleven u Oxo (estos dos
ultimos con un formato algo méas pequefio pero en abierto 24 horas, con una gran

presencia en las ciudades).

En este pais, contariamos con mas competidores directos, Walmart, por ejemplo,
que comenzo la expansién de su negocio hacia Latinoamérica seria uno de los grandes
rivales que tendria Mercadona en el caso de que se asentara en este pais. La estrategia
SPB ya estaria implantada en cierta medida, aunque al tratarse de una sociedad cuya
decision de compra esta muy orientada al precio, Mercadona podria encontrar
numerosas posibilidades de éxito si lograra posicionar bien sus productos y

supermercados, a través de algun tipo de alianza local.

3.2.3 Estructura empresarial de Emiratos Arabes Unidos (Dubai). Sector de la

distribucion

Dubai es uno de los centros financieros, turisticos y comerciales mas importantes
del Golfo Pérsico. Es por ello que aunque a priori Dubai es un pais con una distancia
cultural y administrativa muy elevada, cada vez es mas cosmopolita y ya no
encontramos exclusivamente arabes, iranies e indios, como hace escasos afios, sino que
también hay mucha poblacion britanica y en general europea. La cultura presente en
este pais respecto al nuestro, dista mucho puesto que la religion, en este caso el islam, es
lo que establece las normas del dia a dia, asi como normas y costumbres de la poblacién

y estilo de vida.

Pagina

32



(El “concepto Mercadona” es trasladable a paises emergentes?

Podemos a su vez decir que Dubai es uno de los Emiratos Arabes mas elitista y con
una poblacién y turistas de elevado poder adquisitivo. La estrategia de la mayoria de
supermercados consiste en diferenciacion. Si enumeramos algunos de ellos podemos
encontrar: 24 Seven (cuyos horarios son flexibles y se encuentra abierto de madrugada),
Al Maya (que ofrecen cestas de oferta, pero siempre con productos diferenciados y de
calidad), All Day Minimart (concepto de tienda de conveniencia), Carrefour (también
en su version Express, mantienen ambos una estrategia similar a la que tienen en el resto
de paises europeos, como es el caso de Espafia), Choithram (una de las cadenas mas
antiguas del pais, ofrece una variedad muy amplia de productos, incluyendo los tipicos
de la zona), Géant (amplio surtido a precios asequibles), Hyper Panda (concepto de
hipermercado con elevadas cantidades de producto, ideal para compras muy grandes),
Lulu (uno de los preferidos por los consumidores), Spinneys (supermercado enfocado
en el publico europeo, con productos de occidentales), Mazaya Shopping Centre, Union
Co-operative Society, Waitrose (tiene productos muy diversos, esta presente en todos
los continentes pero con una especial conexién con el pablico inglés, tiene una marca

blanca whaitose de elevada calidad, al igual que todos sus productos).’

Es por ello, que una estrategia SPB como la de Mercadona, aunque novedosa, no
tendria una acogida muy fuerte, puesto que la poblacion del Emirato de Dubai esta
centrada en un ritmo de vida y de consumo basado en la diferenciacion, en el concepto
“premium”, basado mas en el lujo, preocupandose principalmente por la calidad de los
productos, su origen, estética, presentacion y envasado, etc., que no por el precio, que

en este caso quedaria en un segundo plano.

En el caso de Dubai se sigue el calendario festivo de la religion musulmana. Los
viernes son considerados el dia de descanso semanal, es decir, que viernes y sabado
serian los dias que compondrian el fin de semana. Es importante la elevada influencia
que tiene la religién en la sociedad ya que durante el mes de Ramadan la actividad es
mucho menor, ya que desde que el sol se pone hasta que se esconde, los musulmanes no
pueden ingerir ni beber nada. Ademas, en general, durante el verano, las condiciones

climaticas hacen que sea mas complicado trabajar de manera adecuada.

" Informacion extraida de “Dubaiytu, Tu guia de Dubai en espafiol”.
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Si nos referimos a normas de protocolo, es cierto, que es muy importante evitar
cualquier contacto fisico en el saludo, tan s6lo algun gesto de cortesia, con las mujeres.
Mientras que los hombres deben saludarse con un apreton de manos breve y suave, 0

dos besos en la mejilla.

4.- CONTEXTO SOCIO - CULTURAL

4.1 Teoria de las dimensiones de Hofstede. Analisis de paises de interés

El analisis del contexto socio — cultural se revela fundamental a la hora de analizar una
estrategia de diversificacion geografica de mercados. Analizar las diferentes
dimensiones del anélisis Hofstede que influyen en las motivaciones, deseos, demandas,
fuentes de informacion, toma de decisiones y conductas postcompra de los distintos

grupos y clases sociales, es imprescindible en este sentido.

El modelo que plantea Geert Hofstede supone que las influencias internas y externas
que actlan sobre los consumidores estan determinadas por la cultura. Son cinco las

dimensiones que estudia:

» La distancia al poder: Las desigualdades existen y como consecuencia
aparecen grados de poder distintos. La distancia al poder es la medida en que los
miembros de una sociedad aceptan que el poder no se distribuya de forma
equitativa. Es el indicador que nos ayuda a identificar quién tiene un papel
relevante a la hora de tomar decisiones.

» La aversion al riesgo/a lo incierto: Se define como la medida de la tolerancia
de los miembros de una cultura ante lo impredecible, ante situaciones
desconocidas. Es un indicador del grado de rigurosidad en los procesos de
busqueda de informacion y toma de decisiones de los consumidores.

» Individualismo y colectivismo: Se centra en el papel de las personas en la
sociedad. Una cultura serd mas colectivista cuanto méas integradas estén las
personas desde el primer momento en nucleos familiares o sociales que les
protegen y les muestran fidelidad. Por el contrario, serda mas individualista
cuando exista libertad total para orientar la vida personal y para la toma de

decisiones sin dejarse influenciar por los demaés.
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» Masculinidad vs feminidad: Indicador que refleja el mayor o menor
predominio de valores masculinos como la ostentacion, la agresividad o el deseo
de éxito, o de valores femeninos como el cuidado, la dulzura o la proteccién
entre otros.

» La orientacion temporal: Diferencia entre culturas orientadas al corto o al
largo plazo. Las primeras mas tradicionales, mas impacientes, y mas respetuosas
al estatus social y a las obligaciones individuales; y las segundas més pacientes y

perseverantes.

La teoria la considero de interés para analizar el posible comportamiento y reaccion de
los consumidores de diferentes culturas ante la aparicion de un modelo de negocio de

distribucién como el de Mercadona en su pais.

A continuacion se muestran las tablas tanto de Espafia, pais de referencia, como de los 3

paises de estudio, y el posterior analisis y conclusiones derivadas del mismo.
4.1.1 Analisis dimensiones de Hofstede en Espafia

Spain

T T T T T T 1
Power Individualism Masculinity Pragmatism ' Indulgence

Distance

B Spain

Fuente: The Hofstede Centre: Strategy-Culture-Change. Geert-hofstede.com/spain

Espafia obtiene un valor 57 en la primera dimension a estudiar, distancia al poder. Si
se estudia el dato, préximo a la media, 56, evidencia una cultura préxima a la sociedad
tradicional, con una moderada diferenciacién entre roles y una aceptacién generalizada

a nivel social del poder desigualmente distribuido.

Lo mismo sucede a nivel laboral, &ambito en el que se corroboran dichas diferencias, al

estar bajo una estructura organizativa mas jerarquica que liberal y flexible.
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En cuanto a la segunda dimensién, Espafia presenta un valor 51, lo que implica que si
bien no es una cultura claramente individualista, si que su valor por encima de la media
43, y més cercano a 100, le otorga un caracter en el que prima mas la persona que el
grupo, y en el que en muchas ocasiones las decisiones son resultado de opiniones

personales que de influencias colectivistas del entorno externo.

Por lo general, se trata de una cultura en la que se tiene mas reticencia a aceptar que las

leyes, los derechos y obligaciones no sean las mismas para todos los miembros del

grupo.

En la tercera dimension, aquella relacionada con el grado de masculinidad frente a
feminidad Espafia cuenta con una puntuacion de 42 frente a 48, valor correspondiente a
la media global. Al encontrarse por debajo de la media, el valor evidencia la prioridad
de los valores femeninos frente a los masculinos. La preocupacion por los demas, el
grado de solidaridad y de empatia con el resto de personas son valores que reflejan esta

orientacion femenina.

Llama la atencién el valor obtenido en la dimension aversion al riesgo. Espafia cuenta
con una puntuacion muy alta, de 86 frente a 56 que es la media global. Valor que
denota el miedo de gran parte de la poblacion hacia lo desconocido, hacia los sucesos
esporéadicos e inesperados. Todo aquello que altera el orden cotidiano de las cosas es

poco deseable por parte de la cultura espafiola.

Por ultimo, respecto a la dimension temporal de la cultura espafiola, podemos
comprobar que se trata de una cultura mas orientada al corto plazo, a pesar de tener una
puntuacién 48. A los espafioles no les preocupa en exceso lo que ocurra en el futuro,
tienden a aprovechar el presente, quiza su impaciencia y la necesidad de obtencion de
resultados rapidamente, influya en dicha caracteristica. No obstante, necesitan y
prefieren vivir bajo ciestas normas de conducta e instituciones que regulen todos los

aspectos sociales.

Pagina

36



(El “concepto Mercadona” es trasladable a paises emergentes?

4.1.2 Andlisis dimensiones de Hofstede en Brasil
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Fuente: The Hofstede Centre: Strategy-Culture-Change. Geert-hofstede.com/brazil

En primer lugar, si se analiza el valor obtenido por el pais respecto a la distancia al
poder, Brasil obtiene 69 puntos sobre 100. Si tenemos en cuenta el valor medio de
todos los paises estudiados, 56, el pais se encuentra por encima del mismo pero sin

Ilegar a ser un valor alto.

No obstante, un valor 69, indica que se trata de una cultura mas cercana al respeto del
estatus, a la diferenciacién clara entre roles, y a la clara relacién directa entre poder y
privilegios. EIl sistema de valores que muestran sus ciudadanos es mas cercano a la

aceptacion del poder desigualmente distribuido.

El valor medio-alto que se desprende del estudio de esta dimension, en el caso de Brasil,
puede deberse al gran tamafio del pais y de su poblacion, probablemente mas proclive

a la aceptacion de normas que regulen la convivencia.

Respecto a la segunda dimensidn, individualismo — colectivismo, Brasil alcanza un
valor 38, frente al 43 de la media. Que esté proximo a cero y por debajo de la media,
indica que es un pais poco individualista, es decir mas colectivista, en el que la familia
es el pilar fundamental. En una cultura colectivista como la brasilefia, las personas
pertenecen a un grupo familiar y social desde el momento de su nacimiento, grupo que
les brinda proteccién y fidelidad. La persona va adquiriendo una serie de valores en
funcién del grupo familiar y social al que pertenece, y se tolera la disparidad de valores

dependiendo del “grupo” del que seas miembro.
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Por un lado, si se analiza el valor 49 sobre 100 correspondiente al nivel de
masculinidad — feminidad de la cultura brasilefia, mas cercana a una cultura femenina
en la que valores como la proteccion, o el cuidado, priman en Brasil. EI valor medio
obtenido por Brasil en esta dimensidn, indica que se trata de una cultura por lo general
mas permisiva y menos competitiva. El éxito en este tipo de cultura se mide més en

términos de relaciones humanas y de calidad de vida.

Por otro lado, si estudiamos el valor 76 sobre 100, que el pais ha obtenido en la
dimensién aversion a lo incierto, observamos que se encuentra por encima de la media
56, esto indica que es una cultura que tiende a evitar lo diferente asi como los conflictos

entre las personas porque son generadores de precoupacion o ansiedad.

La cultura brasilefia esta més orientada hacia el largo plazo, es decir, la perseverancia,
la humildad y la paciencia son valores necesarios para conseguir el éxito. Son partiarios
de que las personas consiguen mejorar sus condiciones de vida a consecuencia de su

trabajo y de su esfuerzo.

Power Individualismn  Masculinity Uncertainty Pragmatism  Indulgence
Distance Avoidance

Spain Brazil

Fuente: The Hofstede Centre: Strategy-Culture-Change. Geert-hofstede.com/brazil

Por ultimo, comparando los valores obtenidos por Brasil respecto a los de Espafia, se
comprueba que no existen aparentes diferencias notables. No obstante, la cultura
brasilefia presenta una mayor distancia al poder que la espafiola, y es mas colectivista,

menos femenina, y ligeramente menos adversa al riesgo.
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4.1.3 Andlisis dimensiones de Hofstede en México

Power Individualism Masculimty  Uncertainty Pragmatism  Indulgence
Distance Avoidance
Mexico

Fuente: The Hofstede Centre: Strategy-Culture-Change. Geert-hofstede.com/mexico

México obtiene un valor 81 sobre 100 en distancia al poder. Al estudiar el dato,
proximo a 100 y bastante alejado de la media, 56, apreciamos como la cultura es
partidaria de la dependencia de los “inferiores” respecto a los “superiores”,

posiblemente debido a una desigualdad en recursos econémicos.

Un valor tan alto en esta dimension, refleja que es un pais en el que, por lo general,
existe escasa movilidad social y la riqueza esta mal distribuida, en el que existe una
clase media escasa y un poder mas centralizado. La eficiencia, la fidelidad y la

motivacién monetaria influyen a sus ciudadanos en el ambito personal y laboral.

El valor 30 en la dimensién individualismo — colectivismo, cuando la media est4 en
43, deja ver la cercania a cultura colectivista que tiene México. En la cultura mexicana,
actian mas los grupos que las personas, y muchas veces la persona aislada e irrelevante,
es por ello que en gran medida las decisiones no sean resultado de opiniones personales,
sino de influencias de los deméas. Los mexicanos tienden a mezclar la vida privada con
la laboral , y los compafieros de trabajo pueden ser a la misma vez amigos. En general,
los mexicanos al tratarse de una cultura colectivista, estan orgullosos de sus valores, el

honor y fidelidad que muestran en sus relaciones y de su tradicion.

Respecto al analisis de la dimension masculinidad — feminidad, México es el pais de
los tres e estudio, que esta méas proximo a una cultura masculina, con un valor 70 sobre
100, bastante por encima de la media 48. Este dato refleja una cultura en la que los
hombres, por lo general, dominan todo tipo de relaciones humanas y laborales, creen en

lo estereotipos de que sean los hombres los ambiciosos, los embajadores del éxito y las
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mujeres las dulces y pacificas. EI deseo de poder, la ostentacion y la fuerza, son valores

propios de una cultura como la mexicana.

Por otro lado, destaca el valor 82 sobre 100 obtenido en la dimensién aversion a lo
incierto, valor muy por encima de la media 56, que indica que se trata de una cultura
con elevada aversion al riesgo y a lo incierto, una cultura en la que lo desestructurado y
lo espontaneo no se acepta, sino mas bien todo lo contrario, el orden, lo estricto y la

estructura.

México es un pais cuya cultura se orienta en mayor medida al largo plazo. Por lo
general, sus ciudadanos estan convencidos de que el trabajo perfecciona al hombre y la
recompensa en consecuencia llega antes o después. La impaciencia por conseguir

resultados no domina a la cultura mexicana.

Power Individualism Masculinity Uncertainty Pragmatism  Indulgence
Distance Avoidance

Mexico Spain

Fuente: The Hofstede Centre: Strategy-Culture-Change. Geert-hofstede.com/mexico

Por altimo, si se comparan los valores obtenidos de México con los de Espaiia, llama
la atencion la diferencia respecto a la distancia al poder, siendo mucho més alta en
México, cultura que acepta mucho mejor que el poder esté distribuido de forma
desigual. Los valores de Espafia, en general, suelen estar muy proximos a la media,
salvo en el caso de la aversion al riesgo, que ambas culturas presentan un elevado nivel
de aversién hacia lo incierto. Segun los datos, la cultura espafiola es méas individualista

y mas femenina que la mexicana.

4.1.4 Analisis dimensiones de Hofstede en Emiratos Arabes Unidos

Power Individualism  Masculinity Uncertainty Pragmatism  Indulgence
Distance Avoidance

United Arab Emirates
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Fuente: The Hofstede Centre: Strategy-Culture-Change. Geert-hofstede.com/arab-emirates

Analizando el valor obtenido por EAU respecto a la distancia al poder, 90, evidencia
como se trata de un pais con elevada distancia al mismo, muy por encima de la media,

56, del resto de paises analizados.

Las personas se perciben a si mismas como distintas y valoran su estatus. Por ello, el
poder economico, politico o social de cada uno de sus ciudadanos les proporciona
independencia y autonomia a la hora de la toma de decisiones. Asimismo, un valor
elevado de distancia al poder, indica una sociedad méas orientada a la obediencia, al

orden y al respeto al superior.

Llama la atencion el valor tan bajo que obtiene el pais en la dimension individualismo
— colectivismo, Emiratos Arabes Unidos, obtiene un valor 25 sobre 100, siendo la
media 43. Este dato evidencia la existencia de una cultura muy colectivista, en la que
los miembros del grupo ya sean familia, amigos 0 empresa estan muy préximos entre si
y a veces distantes a otros grupos. Tiene sentido, que al ser una cultura con mayor nivel
de distancia al poder, sea una cultura colectivista, en la cual por lo general, sus
ciudadanos aceptan que las leyes, los derechos y las obligaciones no sean las mismas

para todos los miembros del grupo.

En la cultura emirati, como indica el valor 25, hay que cuidar mucho las buenas
relaciones entre las personas, a nivel familiar, social o laboral, si el objetivo es que
perduren. La transparencia, fidelidad, nobleza y lealtad son valores imprescindibles si se

quiere estableces y mantener cualquier tipo de relacién con ellos.

Respecto al valor alcanzado por EAU en la dimension masculinidad — feminidad, 50
sobre 100 frente a la media 48, lejos de parecer a priori una cultura muy masculina (al
tratarse de un pais arabe), presenta un valor medio no demasiado cercano a una cultura
puramente masculina. Si bien tiende mas hacia valores como la fuerza, la lucha o la
ambicion; quiza por el caracter globalizado de sus ciudadanos, el éxito no solo se mide
en términos de beneficios sino también en términos de relaciones humanas y sociales y

de calidad de vida.
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Analizando el dato 80 sobre 100, obtenido por EAU en la dimensién aversion a lo
incierto, se demuestra que es una cultura, que a pesar de estar dando un giro en los
Gltimos afios y que pueda parecer una cultura con escasa aversion a lo incierto, todavia
es gran parte de lo contrario. Se trata de una cultura en la que todavia existen gran
cantidad de reglas y normas que regulan la vida personal, social y laboral, y esto se debe
al miedo o incertidumbre que se tiene hacia lo nuevo o diferente. Este valor, también

indica la preocupacion de sus ciudadanos por la precision, la puntualidad y el orden.

En EAU no hemos encontrado datos fiables que evidencien si se trata de una cultura

mas orientada al largo o al corto plazo.

80
50
25 I

Power Individualism Masculinity  Uncertainty Pragmatism  Indulgence
Distance Avoidance

| B United Arab Emirates Spain |

Fuente: The Hofstede Centre: Strategy-Culture-Change. Geert-hofstede.com/arab-emirates
FOor ultimo, SiI se comparan 10s valores opteniaos ae AU con 10S de Espana, se puede

observar la desigualdad en valores respecto a distancia al poder, lo cual indica que a
priori en la cultura espafiola no se valora tanto la desigualdad respecto a poder
econdmico, politico o social. Asimismo, destacar que la cultura emirati es mas

colectivista y méas masculina que la espafiola.

4.1.5 Comparacion dimensiones de Hofstede Espafia, Brasil, México, EAU
Spain

in comparison with Brazil,
Mexico and United Arab

86
57
51
I I : : :
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Power Individualism Masculinity  Uncertainty Pragmatism  Indulgence
Distance Avoidance
Brazil Mexico United Arab Emirates

Fuente: The Hofstede Centre: Strategy-Culture-Change. Geert-hofstede.com/spain

Comparando los valores obtenidos por Espafia y por cada uno de los paises objeto de
estudio se puede desprender lo siguiente:

- El pais en el que existe un mayor distancia al poder es en EAU seguido de
México. Tiene sentido, puesto que en ambos paises el orden, la diferencia de
estatus y el respeto al superior resultan valores imprescindibles. Espafia, es el
unico pais de los cuatro, cuyo valor estd muy proximo a la media 56.

- Espafia, sin embargo, es en la segunda dimensién el pais que tiene un mayor
valor en la dimensién individualismo — colectivismo, situdndose por encima de
la media 43. Es el pais mas individualista de los cuatro.

- México es aquel que destaca en la tercera dimension masculinidad — feminidad.
Con un valor 69, por encima de la media 48. Valores como la fuerza, la lucha o
la ambicion priman sobre los de cuidado o proteccion caracteristicos de las
culturas mas femeninas como la espafiola.

- Los tres paises muestran valores altos en cuanto a la dimensién de aversion a lo
incierto, siendo Espafia el pais que obtiene mayor valor. Puntuaciones que
denotan la preocupacion ante lo desconocido y la necesidad de reglas y normas

que regulen la vida personal, social y laboral,
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4.2 El consumidor. Gustos y preferencias de compra

El estudio de las preferencias y de la disposicién de compra de los consumidores de los
diferentes paises de estudio, proporciona informacion util sobre las tendencias y
motivos de consumo que impulsan a la compra en cada uno de estos paises, informacion
imprescindible para el éxito potencial de entrada en Brasil, Dubai y Mexico de la

estrategia Siempre Precios Bajos a través de un nuevo distribuidor.
4.2.1 El consumidor brasilefio

Como el mercado, el consumidor brasilefio esta atravesando, desde la década de los 90,
importantes transformaciones. Las causas de todo ello, se sintetizan en la imparable
aparicion de avances y transformaciones economicas que mejoran las condiciones de
vida de la poblacion méas pobre, la consecuente reduccion de las tasas de desempleo y
de la inflacion, asi como la creacion de programas sociales y diversos mecanismos de

transferencia de ingresos.

Las empresas que vengan de fuera deben ver en Brasil una clara oportunidad de
mercado amplio y diversificado. A pesar de la todavia instaurada “cultura nacional de
producto”, tanto el pais como el consumidor ya no presentan tanta resistencia a la
aceptacién y posterior adquisicion de marcas y productos extranjeros, que Gltimamente

son vistos como signos exteriores de riqueza y como una alternativa barata y eficiente.

El consumidor brasilefio es por excelencia fiel a la marca independientemente del nivel
de ingresos que tenga; ademas de ser exigente y selectivo, también se caracteriza por
tener un fuerte sentimiento de orgullo hacia los productos nacionales®. Brasil posee una
economia doble con un perfil también doble de consumidor: el perteneciente a una clase
social més alta otorga especial importancia a la calidad, a los valores, cultura y
compromisos sociales de la empresa y a servicios adicionales de venta; mientras que el
precio, las promociones, y las condiciones de pago son los factores de principal

importancia para los consumidores de poder adquisitivo inferior.

8 -z . . - . -z
Informacién obtenida del portal de comercio Santander Trade. Espacio que propone informacion y recursos
disefiados para la gestion de cualquier expansion internacional.
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El factor principal todavia no cubierto por la gran mayoria de las empresas es Brasil, es
el hecho de otorgar verdadero protagonismo al consumidor, hacerle sentir sujeto
protagonista capaz de ejercer sus derechos como consumidor °. Por ello, consideran de
especial importancia la asistencia técnica postventa o el cumplimento de los plazos entre
otros factores. Una estrategia de ventas de entrada en el pais deberia contar con un
portal o espacio de informacion detallada sobre los diferentes productos, una red de
asistencia técnica eficiente y accesible, y en especial un canal de comunicacion eficiente
con los consumidores que reforzase en la mente del consumidor, la preocupacion que la

empresa tiene en garantizar su satisfaccion, su confianza y su fidelidad.

4.2.2 El consumidor mexicano

De acuerdo con un estudio realizado por BrandSpark International *° , los

consumidores mexicanos a la hora de enfrentarse al proceso de decision de compra,
presentan las siguientes caracteristicas: En términos generales, se les considera
consumidores elésticos al precio ya que se ven fuertemente motivados a comprar un
producto si este se ofrece a un mejor precio; en relacion a esto, el 74% de los mismos
confesaron perseguir el objetivo de obtener un mayor retorno de valor por su dinero

buscando de forma activa buenos productos en oferta.

Asimismo, al factor tiempo le dan una gran importancia, pues el 85% de los
consumidores aprecian de forma muy positiva el hecho de que un producto sea facil de
usar y les ahorre tiempo; especialmente si se trata de productos tecnolégicos o de

limpieza.

Ademas, el 72% de los consumidores mexicanos, consideran tener una enorme
predisposicion hacia modelos de negocio y productos innovadores, al menos un 60% de
ellos indico estar al dia y buscar activamente productos nuevos y diferentes. En este
sentido, el 77% apuntd que a pesar de ser elasticos al precio, pueden ser a su vez

® Informaci6n extraida de La Guia de Mercado 2011 (Brasil) elaborada por PromPer0. Servicios al exportador.

10 Estudio: “El premio al mejor nuevo producto 2013”. Realizacién de 10,368 encuestas, por la compafiia BrandSpark
International, aplicadas a consumidores mexicanos a través de los sitios publimetro.com.mx y Kena.com. Muestra

ponderada de acuerdo al perfil nacional de los consumidores por edad, sexo y region.
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flexibles y pagar un poco mas por un producto mejor que encaje mas con lo que

buscan.

No obstante, el estudio también demuestra que el 86% de estos consumidores, tienen
una actitud mas abierta ante productos procedentes de marcas conocidas, y que ocho de
cada diez consumidores se fian de las recomendaciones que reciben. En concreto, nueve
de cada diez afirma dejarse llevar por recomendaciones de familia, amigos o expertos, y
cinco de cada diez personas encuestadas confiesan consultar informacion en folletos
informativos , mientras que el 55% obtienen ideas de compra procedentes de la

publicidad que aparece en TV.

Cuando se les pregunt6 sobre la relacion calidad — cantidad, la gran mayoria de los
encuestados, en concreto el 76% de ellos, priorizaron la calidad ante la cantidad,
argumentando en su mayoria (90%) que: "se sienten orgullosos cuando emplean su

dinero en un buen producto a un buen precio”.

Respecto a la afiliacion a promociones o a programas de fidelidad, el 73% declara
participar asiduamente en todo tipo de eventos promocionales asi como pertenecer al
club de socios (tarjetas de fidelizacién) de al menos una cadena de distribucion. Uno
de los datos que revela el estudio, méas Utiles para esta investigacion, es que el 77% de
los consumidores mexicanos apuestan por marcas propias 0 marcas de la distribucion

en la compra de sus productos para ahorrar dinero.

4.2.3 El consumidor de Emiratos Arabes Unidos

Y1E| consumidor y el pais Emiratos Arabes Unidos en si, es un lugar de aparente
inaccesibilidad y dificultad de entrada. Cualquier empresa no puede replicar su modelo
de negocio en dicho mercado, la adaptacion local (en especial socio — cultural), la
paciencia y el tamafio son factores indispensables. El contacto personal y las visitas
previas a la region son importantes para fijar un claro compromiso, la sociedad y las
empresas de la zona valoran en gran medida la cortesia y el sentido comun a la hora de

hacer negocios. No todo sirve, y no todo serd acogido, por ello y por las enormes

1 Informacién extraida del Informe: ;Cémo hacer negocios con Emiratos Arabes Unidos?, elaborado por Pro Chile
“Imagina, crece y exporta 2013”
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restricciones legales que protegen a las empresas locales y que dificultan a su vez la
entrada de empresas extranjeras, se recomienda explorar bien el mercado y los clientes

potenciales con la ayuda de asesores legales competentes y de agentes locales.

Respecto al consumidor, se trata de un consumidor elitista, cosmopolita y con alto nivel
de educacion. Un consumidor globalizado, habituado a vivir entre miles de personas
diferentes, abierto al mundo pero sofisticado a la misma vez, un consumidor con un
estilo de vida y de compra cada vez mas definido. EI Medio Oriente es una zona con
una cifra cada vez mayor de personas que sufren de obesidad y de personas diabéticas,
es por ello que el consumidor de Emiratos Arabes en los ultimos afios ha sido educado
hacia la preferencia de consumo de productos saludables, productos que le permitan

mejorar su estilo de vida personal.

12 a mezcla de culturas es evidente. EAU se compone en su mayoria de expatriados de
paises como Pakistan, Iran, India y Filipinas, Gnicamente un 15% de la poblacion son
emiraties, ademas de un colectivo britdnico importante en la sociedad emirati. Por ello,
seria conveniente a la hora de introducir un nuevo modelo de negocio del sector de la
distribucion, tener en cuenta el condicionante de la distribucion geografica de la
poblacién por nacionalidades. Dicha diversidad cultural, impulsa el interés general por
probar nuevos productos. Hay que tener en cuenta que en su mayoria, se trata de grupos

que profesan el Islam, por lo que el consumo de cerdo y alcohol estéa prohibido.

3 Lo realmente importante es generar confianza al consumidor a través de
planteamientos sinceros y claros, los consumidores emiraties tardan en decidir si
realmente les interesa 0 no una oferta de compra, un tipo de producto, pero una vez que
toman la decision prefieren que todo se implemente con la mayor velocidad posible, es
un consumidor exigente que demanda que todo esté listo en el momento y en el lugar
adecuado; de ahi que le den gran importancia al servicio post-venta y a los plazos de

entrega.

12 “Estudio de mercado. Emiratos Arabes Unidos”. Realizado por Fernando Gonzalez bajo la supervision de la Oficina
Econdmica y Comercial de la Embajada de Espafia en Dubai. (Agosto 2009)

B Elaboracién propia a través de informacién extraida del “Informe Emiratos Arabes Unidos” (2012). Departamento
de internacionalizacion e inversiones, Instituto de Fomento de la Regién de Murcia.
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Si el objetivo es conocerles y acercarse a ellos lo mas posible, es conveniente realizarles
preguntas abiertas y plantearles diferentes alternativas para estudiar sus reacciones y
para comenzar a ganarse su confianza, al contacto y a la conversacion le dan mucha
importancia. Al igual que al precio, que constituye un factor fundamental en la citada
sociedad. Por ello, el hecho de que hayan realizado una operacion comercial
satisfactoria en tu empresa y que hayan salido contentos, no quiere decir que la vuelvan
a repetir; se trata de consumidores elasticos al precio, que a pesar de priorizar la calidad
frente al mismo, si encuentran proveedores que les ofrezcan el mismo producto, con la

misma calidad o con caracteristicas similares, no dudaran en apostar por ellos.

En resumen, si el objetivo es consolidarse en el mercado emirati, sera estrictamente
necesario estar muy presente en el mercado, ajustarse a la coyuntura de precios de cada
momento, y estar al dia de la evolucidn de gustos y preferencias del consumidor de la

zona.
5.- ANALISIS CUANTITATIVO

Con el objetivo de analizar y definir los factores de éxito y riesgo que encontramos a la
hora de enfrentarnos a la decision de internacionalizacién de la estrategia Siempre
Precios Bajos en Brasil, México y Emiratos Arabes Unidos, en concreto el Emirato de

Dubai, se ha realizado este analisis cuantitativo.

La encuesta ha sido realizada a 82 personas, de las cuales 37 eran hombres y 35
mujeres. El porcentaje de encuestados en funcion de su pais ha sido: 29% de Brasil, un
31% de México y un 26% de Dubai.**

Para la extraccion de los resultados se ha utilizado tanto el programa SPSS stadistics
como Excel. Estos programas nos han reportado todos los graficos, tablas dinamicas y
los diferentes resultados de las hip6tesis a estudiar.

Se han realizado diferentes tipos de analisis:

5.1 Analisis demografico

' Elaboracién propia. Disefio y ejecucion de encuesta With or without you. (Anexo 1)
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Se pretende presentar de una forma mas intuitiva graficos correspondientes a los tres
paises de estudio: Brasil, México y Dubai respecto al género, a la ocupacion y a los

ingresos.

= Gréaficos de género: los resultados reflejan la variabilidad entre paises y la

aleatoriedad de respuestas en cuanto al género.

Brasil Mexico Dubai

i Hombres M Hombres

i Hombres

H Mujeres H Mujeres M Mujeres

Fuente: Elaboracion propia.
= Grafico de ocupacion: El siguiente grafico demuestra que la mayoria de los

encuestados estan trabajando. El porcentaje de personas que ni estudian ni

trabajan es casi inapreciable.

45,00%

40,00%

35,00% —

30,00% +— —
21,70%

25,00% | 1 I Trabajador
2000% +— A0 Sin hacer nada
o ] 18,87% ] M Estudiante

15,00% W Ambos
10,00%

5,00%

0,00%

Brasil Dubai México

Fuente: Elaboracion propia

Pagina

49



(El “concepto Mercadona” es trasladable a paises emergentes?

= Tabla dindmica ingresos: Este tipo de analisis nos presenta de forma clara y
ordenada la relacién entre personas y nivel de ingresos. La tabla dindmica de la
derecha demuestra como cada pais tiene un nivel de ingresos diferente; siendo
Dubai, el pais que tiene los ingresos mas altos, seguido de México y Brasil, que
cuenta con los ingresos méas bajos y con mayor porcentaje de personas que

sobreviven con menos de 400€ mensuales.

Total

20,00%

15,00%

10,00%

>,00% i I Ilals n
0,00%
: : 7 M Total
Brasil | Dubai | México
Etiquetas de fila Cuenta de Ingresos

Brasil 32,08%
Entre 1200-3000 6,60%
Entre 400-800 8,49%
Entre 800-1200 13,21%
Menos de 400 3,77%
Dubai 28,30%
Entre 1200-3000 16,98%
Entre 400-800 2,83%
Entre 800-1200 5,66%
Mas de 3000 2,83%
Meéxico 39,62%
Entre 1200-3000 10,38%
Entre 400-800 11,32%
Entre 800-1200 15,09%
Mas de 3000 0,94%
Menos de 400 1,89%
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Total general 100,00%

Fuente: Elaboracion propia

= Preferencias del tipo de modelo de supermercado:

20

15

: -E'

0 - ' ' . ' . ' B Dubai
Brands withnly private Private Variety of México

low price label labels with products
and a few gourmetsand brands
know
brands

Fuente: Elaboracion propia a través de datos obtenidos en el programa SPSS
Segun el gréfico se puede observar que el tipo de supermercado preferido por los
consumidores es aquel que posee productos con marca propia, pero que también ofrece

la posibilidad de poder comprar marca conocida, seguido por aquel que so6lo ofrece

productos de marca blanca.

Este resultado supondria un punto a favor del estudio ya que Mercadona, combina en

sus estantes productos de marca blanca y de marca oficial.
5.2 Analisis bivariante

Para poder conocer de forma mas detallada y precisa la opinion de los encuestados en
cuanto a sus gustos y preferencias de consumo, se ha realizado un analisis bivariante en

el que se han formulado tres hipdtesis. Todas ellas analizadas al 5% de significacion.

En cada una de las hipotesis, se va a emplear el estadistico Chi-Cuadrado de Pearson
para su resolucion., Al ser tres paises diferentes, con resultados diferentes en cada una

de las hipdtesis, se presenta una tabla resumen con los resultados de cada uno.

Primera hipo6tesis: Relacidn que existe entre la compra de productos de marca blanca

con el pais de origen.

Ho: Brasil, México o Dubai prefieran marca blanca

Hi: Al menos uno de los tres paises no prefiera marca blanca
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Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintdtica
Valor gl (2 caras)
Chi-cuadrado de Pearson 12,932° 2 ,002 |
Razon de verosimilitud 13,335 2 00
N de casos validos 82

a. 0 casillas (0,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento

minimo esperado es 10,98.
Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos del Spss Statistics

La tabla muestra los resultados de la relacion que existe entre el pais de origen y la
compra o no de marca blanca. Tras la realizacion de las pruebas de Chi-Cuadrado se
rechaza la hipotesis, por lo tanto si existe relacion entre el pais y la compra de marca

blanca.

Brasil y México apuestan por la misma, entre otros factores porque su indice de renta es
bajo, Brasil cuenta con rentas incluso menores a las de México y México con una renta
inferior al 50% de la media. Esto les hace priorizar precio ante calidad.

Sequnda hipotesis: ;Qué pais/es estarian dispuestos a pagar mas por la marca

conocida?

Ho: Brasil pague méas por la marca conocida; que México page méas por la marca

conocida; que Dubai pague mas por la marca conocida

H1: Al menos una de las tres NO esté dispuesto a pagar mas por la marca conocida.

Pagaria mas por la conocida*Pais tabulacién cruzada

Recuento
Pais
Brasil México Dubai Total
Pagaria mas por la conocida Totalmente desacuerdo 3 2 0 5
Desacuerdo 12 19 4 35
Indiferente 5 6 5 16
De acuerdo 6 4 12 22
Totalmente de acuerdo 0 0 4 4
Total 26 31 25 82
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Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintdtica
Valor Gl (2 caras)
Chi-cuadrado de Pearson 25,229° 8 ,001
Razén de verosimilitud 27,633 8 ,001
N de casos validos 82

a. 7 casillas (46,7%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento

minimo esperado es 1,22.
Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos por Spss Statistics

En consonancia con la hipotesis anterior, no se rechaza la hipotesis al 5% de
significacion. En este caso, el Chi-Cuadrado es menor que 0,05 por lo tanto hay
relacion entre ser de un pais u otro a la hora de estar de acuerdo o0 no en comprar

marca conocida.

Como vemos en la tabla de contingencia, solo Dubai estaria totalmente de acuerdo en
pagar mas por una marca conocida que por una marca blanca. El resto de paises, se
sitlan mas en la zona de desacuerdo o indiferente, posiblemente esta decision vaya en

funcién de sus ingresos aproximados.

Tercera Hipotesis: ¢Influye el nivel de renta en que se prefiera comprar marcas

conocidas?
Ho: Brasil No prefiera marca conocida, ni tampoco México ni Dubai

H;. Al menos uno de los 3 paises prefiere pagar por marca conocida

¢Prefieres la manrca conocida? *Ingresos tabulacion cruzada

Recuento
Ingresos
Entre 1200-
Menos de 400 | Entre 400-800 | Entre 800-1200 3000 Mas de 3000 Total
¢Prefieres  Siempre 0 0 4 13 3 20
lamarca A veces 1 12 19 13 1 46
conocida?  Ng |o s 1 2 3 1 0 7
No 3 4 2 0 0 9
Total 5 18 28 27 4 82
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Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética
Valor gl (2 caras)
Chi-cuadrado de Pearson 39,380° 12 I
Razén de verosimilitud 40,433 12 ,000
N de casos validos 82

a. 15 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que 5. El
recuento minimo esperado es ,34.

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos del Spss Statistics.

El anélisis de esta ultima hipdtesis nos muestra que al 5 % de significacion, Chi-
Cuadrado es de 0,000 por lo tanto podemos concluir que hay relacion directa entre el
nivel de ingresos y la compra de marca conocida. Si nos fijamos en la tabla de
contingencias los que mayores ingresos tienen (1200-3000) son aquellos que prefieren

la marca conocida.

6.- CONCLUSIONES: ¢(ES EL “CONCEPTO MERCADONA”
TRASLADABLE A PAISES EMERGENTES?

El objetivo que se pretende alcanzar con este estudio de investigacion viene
determinado por analizar y definir los factores de éxito y riesgo que se encuentran a la
hora de enfrentarse a la decision de internacionalizacion de la estrategia Siempre
Precios Bajos en México, Brasil y Emiratos Arabes Unidos, y en concreto, el emirato de
Dubai.

A este respecto hemos estudiado, desde la perspectiva de cada pais, su situacién
econdmica analizando sus principales variables macroecondémicas, su perfil empresarial
profundizando cémo funcionan los negocios en el sector de la distribucion, para
adentrarnos poco a poco en aspectos sociales que nos ayudan a definir las diferentes
tendencias, gustos y preferencias de consumo, finalizando el estudio desde un punto de
vista cultural de influencia en dicho consumidor, y tomando también como baso los
resultados desprendido de un analisis estadistico elaborado a través de encuestas

directas a los diferentes consumidores potenciales.
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Por otra parte, como eje central de nuestro estudio, en todo momento se ha tenido
presente el modelo de estrategia que se persigue implementar: Siempre Precios Bajos,
analizando sus factores clave de éxito y su estrategia de implementacion a través del

embajador de dicha estrategia en Espafia: Mercadona.

Tras haber realizado este amplio recorrido en todos estos aspectos, se puede concluir
que Brasil y Mexico presentan importantes ventajas para la implantacion de la
estrategia SPB, mientras que en Emiratos Arabes Unidos se reclamarian notables
cambios en el modelo de negocio sin que la realizacion de los mismos garantizara el

éxito.

Esta aseveracion vendrd determinada por la correlacion potencial que puede existir
entre el tipo de estrategia comercial a implantar (Siempre Precios Bajos) y las diferentes
caracteristicas econdémicas, sociales y culturales singulares de cada uno de los paises de

estudio.

Lo que es evidente, tal y como se desprende del informe “Building to Win” de la
empresa de consultoria Pricewaterhouse & Coopers, “Las empresas de distribucion y
consumo apuntan a los mercados emergentes para poder seguir creciendo en los

o |
proximos anos” >

A diferencia de lo que esté sucediendo en numerosos paises desarrollados, donde se esta
produciendo un “estancamiento” por parte de algunas empresas en sus sistemas de
produccién y/o distribucion, en estos paises emergentes, como es el caso de Brasil,
Dubai 0 México, la reinvencion de estos procesos es continua, estan abiertos a nuevos
modelos de negocio que permite a las empresas renovarse y generar oportunidades. Este
aspecto es muy positivo a la hora de implementar en el mercado de la distribucion, una

estrategia innovadora como la de SPB.

Ahora bien, algunas compafiias ya han intentado implantar su modelo de negocio en
estos paises, pero no han conseguido el éxito esperado, en gran medida debido a que la
estrategia que se ha empleado no varia respecto a la de los paises de origen,
fundamentalmente occidentales y desarrollados. No hay que cometer este error, el

fracaso esta casi asegurado cuando se intenta atender segmentos de poblacion que no

1! g . . , .
® “Building to win” es un informe de consultoria realizado por PwC en el que se encuestan a las cuarenta mayores
compaiiias del sector”.
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existen en los paises emergentes, intentando seguir el mismo modelo de desarrollo de la

estrategia que se lleva a cabo en los paises del Primer Mundo.

Asimismo, el hecho de establecerse en un pais emergente, es todo un reto proveniente
de economias desarrolladas, puesto que la estructura del modelo de negocio no puede
ser fija. Tiene que estar en continua revision y reinvencién, para poder tener éxito en

estos entornos tan cambiantes

Desde la perspectiva de evolucion econémica, los datos evidencian, a pesar de la
desaceleracion que parece observarse, la existencia de crecimientos en las tres

economias sostenibles en el tiempo.

Tasas crecimiento 2012 2013 (e) 2014 (e) 2015 (e)
PIB Real

Emiratos Arabes

Meéxico

Brasil

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del estudio “ World economic outlook Transitions and
Tensions” elaborado por el FMI (octubre 2013). Datos 2015, Servicios de Estudio BBVA

Los crecimientos en México y Brasil, y quizda en EAU en menor medida por la
influencia de otros parametros, iran determinando incrementos a su vez en la renta per
capita de la poblacion, lo que resulta positivo desde una perspectiva del consumo,
puesto que aumentara, no solo la predisposicion de compra, sino los medios para
realizarla (renta disponible).

Lejos de seguir acentuandose las diferencias significativas en la distribucion de la
riqueza de personas de clase social opuesta, el crecimiento econémico sostenible tiende
a reestructurar la sociedad y consolidar una clase media, ampliandose asi la base de
clientes potenciales que favorecen la buena aceptacion de cadenas de distribucion que

integren una estrategia Siempre Precios Bajos.
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En este sentido, si bien la renta per cépita constituye un indicador cominmente usado
para analizar el nivel de riqueza de un pais y de sus ciudadanos, es necesario incorporar
en este punto del andlisis cual es el grado de distribucion de esa riqueza o la estimacion
del grado de desigualdad de los ingresos entre sus habitantes y eso viene determinado
por el valor del Coeficiente Gini.

El valor del coeficiente Gini estard comprendido entre 0 y 1. Cuanto méas préximo a 1
sea el valor, mayor serd la concentracion de la riqueza y mayores desigualdades
existiran, mientras que cuanto mas cercano esté a 0 mas equitativa sera la distribucion
de ingresos en el pais. En los paises desarrollados el coeficiente estd comprendido entre
0,3 y 0,4 mientras que en los paises subdesarrollados cuentan con un coeficiente
superior al 0,7.

Segun el Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica (IBGE), Brasil alcanzé en 2011
el menor indice de desigualdad de los ultimos 30 afios y se situd en el 0,508 frente a
0,583 de 1.981, aunque por su cuantia refleja una reducido grado de distribucion de la
riqueza y, por tanto, una clase media ain poco consolidada y un elevado segmento de la
poblacion con rentas muy reducidas. La OCDE indica que México, se situd en 2011 en
el 0,47 valor que viene reflejando disminuciones continuadas en los Gltimos afios. Un
20% de la poblacién cuenta con ingresos inferiores al 50% de la media. En el caso de
Emiratos Arabes Unidos, existen pocos datos contrastados de referencia. Todos estos
datos, a pesar de no ser todavia los mejores porque se sitdan en un valor medio entre 0 y
1, avalan la afirmacion de una progresiva mejora en la redistribucion de la riqueza en

estos paises, factor positivo también para el consumo.

En este sentido, el crecimiento de los mercados y del consumo en estas economias
puede producirse o bien porque mas personas utilicen el producto (crecimiento de
penetracion) o bien por el aumento del uso del producto (el nivel de renta por persona
destinada al producto aumenta). En el caso de paises como Brasil o México, parece
converger ambas circunstancias, un aumento progresivo del nivel de renta y un
importante volumen de poblacidén, como se observaba en los datos macroeconémicos
del apartado 3.1. Si bien parece méas adecuado en estos dos paises centrarse en una
estrategia de penetracion dado el bajo nivel de renta ain existente, y en el caso de EAU

optar mejor por una fidelizacién respecto al producto.
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Desde la perspectiva de la forma de entrada en dichos paises, y valorando la opcion de
entrada directa o a través de un socio local, parece claro optar por la segunda opcion,
utilizando alguno de los modelos operativos ya descritos en el apartado 2.4, como
podria ser la compra de una empresa local o bien mediante el establecimiento de una

participacion societaria en empresas de distribucion ya existentes.

Aunque en algunas ocasiones una reproduccion del modelo de negocio inicial puede ser
fuente de éxito, la clave es inspirarse en éste para posteriormente poder realizar
modificaciones y adaptaciones en funcion del pais de destino y el mercado local.
Algunas de las bases estratégicas que pueden servir para acercar la correcta
implementacién de la estrategia SPB a los paises de estudio, apoyandose en un socio

local, serian entre otras las siguientes:

- Establecimiento de alianzas locales que permitan no centrarse exclusivamente en
esa reproduccion del modelo Mercadona espafiol, y que puedan guiar a la
empresa en las adaptaciones necesarias del mercado local.

- Facilitar la adaptacién de los diferentes elementos de la cadena de valor en
funcion de las caracteristicas del pais.

- Desarrollo méximo de los recursos y capacidades de la empresa para poder

generar una verdadera creacion de valor para el cliente y consumidor.

Las ventajas asociadas a esta estrategia, son evidentes: mayor facilidad en el
conocimiento del mercado, de los consumidores, y de la red de proveedores, contar con
la existencia de una red de distribucién ya creada, y agilizar los tramites burocraticos
(politicos o legales) que pueden producirse. En este sentido, Mercadona utilizé esta
estrategia en sus comienzos de diversificacion geografica en Espafa. Si bien, una vez
aprovechado el socio local como plataforma, es importante a medio plazo implementar

la filosofia, idiosincrasia y forma de actuacién de la compafiia.

La pregunta que surge a continuacion, es si realmente es factible la traslacion total del
modelo de gestion de calidad global que integra cliente, proveedor y trabajador y que ha
constituido la clave del éxito en Mercadona y que en estos paises seria el desafio

principal.

Desde el punto de vista del cliente, la ventaja de trabajar con productos de consumo

basicos reside en que aunque es muy necesaria la adaptacion local de ciertos productos,
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existe una menor incertidumbre en su demanda puesto que se sabe que en un gran

porcentaje seran consumidos.

Sin embargo, a diferencia de lo que solia suceder en el pasado, no se pueden aplicar
esquemas tradicionales de investigacion de mercados, puesto que al tratarse de paises en
via de expansion cualquier dato historico que se nos presente para hacer predicciones
futuras ha quedado inatil por la simple evolucion del entorno (especialmente cuando
analizamos los aspectos politicos, econémicos, socioculturales, tecnoldgicos, ecoldgicos

o legales de un pais, -modelo PESTEL-).

Se trata por tanto, de identificar las diferentes opciones de consumo que tienen los
clientes y tratar de encontrar aquellas que vayan a aportar mayor valor al producto,
consiguiendo comunicarlo como tal para que esto sea percibido y accesible al futuro
consumidor, sin olvidar en ningin momento la idiosincrasia propia de cada uno de los
paises, diferentes entre si, como se ha puesto de manifiesto en el analisis Hofstede, en el

apartado 4.1.

En el andlisis del consumidor realizado y de los resultados desprendidos de la encuesta,
se pone en evidencia la existencia de diferencias basicas que hacen mas receptivos hacia
una estrategia SPB a los consumidores de unos paises respecto a los de otro. Los
consumidores mexicanos Yy brasilefios parecen presentar un mayor elasticidad al precio
y una predisposicion positiva hacia productos nuevos que presenten esa dualidad
calidad-precio; compartiendo ademas la caracteristica de que en estos paises todavia el
consumidor no es el eje principal de gestién del negocio, por lo que otorgarle el
protagonismo inherente al modelo de negocio SPB Mercadona, fidelizaria mucho mas

al cliente en relacion a la marca.

En el caso de Emiratos, no resulta tan facil la adaptacion local desde el punto de vista
socio-cultural, ya que se trata de un consumidor que aun elastico al precio, es elitista y

cospomolita y por tanto el factor precio no es su principal factor de decision.

Asimismo, si se comparan los salarios minimos legales (México 156 — 1623, Brasil
306% y EAU podria estar en torno a los 400$, pero oscila en funcion de las diferentes
nacionalidades), en cada uno de los paises respecto a los de Espafia (880%), se
corrobora al necesidad sobretodo en los dos primeros paises de adaptarnos a otro nivel

de precios, y por tanto la urgencia de disminuir los precios realizando una buena gestién
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de la cadena de valor, aprovechdndose de las economias de escala (por volumen de
poblacién/ producto), de proveedores locales y de menores salarios de los trabajadores,

entre otros factores que contribuyan a minimizar el precio.

Por otro lado, no hay que olvidar la importancia que tiene el bloque logistico y de
proveedores en la estrategia integral SPB. Es necesario analizar en estos paises la
existencia o no de proveedores de calidad con los que se pueda establecer acuerdos de
suministros estables a largo plazo (uno de los puntos clave de éxito del modelo
Mercadona), y si no es asi los costes asociados a la importacion de productos hacia
estos paises. En todo caso, parece evidente la necesidad de apoyarse en un socio local

que en un primer momento facilite la inmersion en dichos mercados.

Desde la perspectiva social y del trabajador, la traslacion de la filosofia de la compafiia
basada en que son los trabajadores son su principal activo, a los que hay que facilitar un
entorno de estabilidad, desarrollo y promocion, resulta muy atractivo a la poblacion
fundamentalmente de Brasil y México que presentan una mayor inestabilidad y peores
condiciones y garantias laborales. Esta forma de actuar de la compafiia con sus recursos
humanos, la situaria a medio plazo como una empresa de aspiracion y referencia

facilitando su arraigo y posicionamiento en cada uno de estos mercados.

En conclusion y después de todo el estudio realizado, las ventajas que se pueden
destacar en Brasil y México con relacion a la buena predisposicion ante la estrategia

SPB se resumen en:

Importante volumen de poblacién, ambos paises cuentan con destacables nucleos
urbanos de poblacion, Brasil con casi 199 millones de habitantes y México con 117, que
pueden dar lugar al aprovechamiento de importantes economias de escala.

Mantienen previsiones de crecimiento sostenibles en el corto y medio plazo y una cada
vez mejor distribucién de la riqueza. En consecuencia, se va consolidando una clase
media y media — baja que constituye el cliente potencial en este tipo de estrategia.
Cuentan con consumidores receptivos a nuevos productos y con amplia elasticidad al
precio, y demandan un mayor protagonismo a cambio de fidelidad.

No existen importantes barreras socio — culturales para adaptarse a estos mercados.
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No obstante, la principal dificultad reside en la necesidad de disminuir aun mas los
precios para adaptarlos al nivel adquisitivo local, lo que exigira trabajar con este
objetivo en toda la cadena de valor. En este sentido, cobra importancia contar con una
red de proveedores que ofrezcan la calidad y la estabilidad que la implantacion de dicho
modelo de gestion de calidad necesita y con la existencia, al menos en un corto plazo,
de un socio local que difumine las barreras de entrada.

En el caso de Emiratos Arabes Unidos, el pais presenta un volumen de poblacién mucho
menor (9 millones de habitantes, 2’1 en Dubai) donde confluyen personas de muy
diversas nacionalidades. Si bien la renta per capita es muy superior que en los paises
anteriores, el nivel de exigencia y la demanda de productos de calidad es mayor. Se
trata de un consumidor mucho menos elastico al precio que a la calidad que exige un
trato y producto personalizado. Es por ello, y por la existencia de importantes barreras
socio — culturales, por lo que se hace dificil la implantacién de la Estrategia Siempre
Precios Bajos en el pais, a pesar de que actualmente sea un pais donde es facil, desde el
punto de vista administrativo, la creacion de un nuevo negocio (puesto 23 de 189 en el

Doing Business Study).

Por ultimo, podemos concluir que la Estrategia Siempre Precios Bajos implementada
por la empresa Mercadona en Espafia, podria tener éxito en paises emergentes, en
concreto en dos de los analizados, Brasil y México. Sus datos macroecondémicos, el
perfil de sus consumidores y un mercado de distribucion no excesivamente saturado de
modelos de negocio similares, parecen avalar, como ha quedado puesto de manifiesto,
iniciar una politica innovadora que permita, al igual que ha sucedido en Espafia,

revolucionar estos mercados.
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ANEXOS

With you or without you?

2. Consumption Habits

Sin descripcion

1. Who does usually go shopping at home (*)

Seleccione

2. How often do you go shopping?(*)

Daily Onceaweek once a month

0 O O

3. Distribute 100 points between the different options shown above according to the level of relevance at the time of shopping

Drinks { Water, beer, Coke)

Cleaning products (Bathroom, kitchen, home!

Fresh (meat, fish, fruit, vegetables)

Bakery (Cookies, cakes, pie)

| |
Cosmetics (deodorant, shampoo, makeup) | ‘

Dairy (yogurt, milk, cream)
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7. What is the reason that causes you to choose one brand instead another?(*)
D Tiredness to other brands

D Word of mouth

[ ] Tneprice
D Quality
B E—

8. If you had the option to choose a branded product or private label product with a lower price, do you prefer the name brand product?(*)

O Always
O Sometimes
O Don't know
O No

9. Why? (If previous answer was always)

|Seleccione

10. When you go shopping, what are the key competences that a productibrand had to have to be chosen?(*)

|:| (Good price

|:| Good brand, word of mouth

|:| Product quality

|:| Atfractive container

D Labeling

11. Which of the following images do you prefer? Which of these product would you pay a higher price?(*)
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12. Which of the following images do you prefer? Which of these product would you pay a higher price?(*)

PIELES MUY SECAS
NUTRITIVA CORPORAL
CON ACEITE o€

13. Which of the following images do you prefer? Which of these product would you pay a higher price?(*)
i iy . |

14. Answer writing number 1 if you disagree with the answer, number 5 if you fully agree or number 3 if you are indifferent(*)

1

‘Would you be willing to buy a white label product that was 5% cheaper than the product of the leading brand?

Would you be willing to buy & white label product that was 15% cheaper than the product of the leading brang?

Would you be willing to buy a white label product that was 25% cheaper than the product of the leading brand?

QOO0 -~
OOO0QO -
OOOO0O -
OQOOQOQ -

Even knowing that the difference between a white label product and a product of a known brand is almost nothing, would you pay more for the product of the leading brand? O

5. Distribution

15. Where do you go shopping?(*)

[ ] Hoermarkets

|:| Supermarkets

|:| Local stores

|:| Convenience store

L —

16. What way do you prefer to go shopping?(*)

Goto Store  Order by Internet  Order by phone

O O O

17. Is the distance an impediment to go to byg hypermarkets?

Yes No

ON®)
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6. Promotion

18. Would you like to receive information about new products?(*)

[ ] mtemet
D Magazines
[[] Redo
[ ] Teuision

19. Would you like to test the products in the Hypermarket/supermarket?(*)

Yes No

OO

20. Answer writing number 1 if you disagree with the answer, number 5 if you fully agree or number 3 if you are indifferent.(*)

Buy in hypermarkets
Buy in Hypermarkets located in the periphery to take the product on the car
Buy in supermarkets near to your house even although do not have all products

Buy in a big/small supermarket near or not to your house that has all the products

OO0O0o -
OO0 -~
OO0 -
OO0 -
OO0 -

6. Brand perception

21, Answer writing with Yes if you fully agree or No if you disagree with the answer(*)

Yes No
Would you like a supermarket that includes private [abel products and leading brand products? O O
[ithe manufacturer of  known brand also manufactures private (abel, do you think that would you be indifferent to buy one product over anather? O O

Due fo the current crisis, if you were offered a cheaper product than you usually consume, would you choose it? O O
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9. Demographic

22. Gender(*)

23. Current residence (*)

Seleccione

24. Occupation(*)

O Unemployed/ No occupation

25, Marital status(*)

Single  Married

O O

26. Approximately, what is your monthly income level?
Less than 400

Between 400-300

Between 800-1200

Between 1200-3000

More than 3000

OOOOO

<< Anterior Finalizar »>

Powerad by:

@encuesta
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