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PLAN DE INTERNACIONALIZACION DE MERCADONA

RESUMEN:

El concepto de internacionalizacion de una empresa es el proceso por el cual una
empresa, a través de factores push y pull, decide abrir su horizonte empresarial fuera
del entorno nacional. La internacionalizacion requiere realizar un estudio de diversos
paises a los que una empresa puede expandirse y, a su vez, se debe elegir de manera
efectiva la mejor estrategia, que tiene que estar bien definida en un mercado local. Hay
que tener en cuenta distintas variables, que pueden cambiar dependiendo del pais de
destino, como puede ser la cultura, sanidad, requisitos ambientales, reglamentaciones
respecto a los productos y barreras politico-legales.

Estudiaremos, en concreto, el caso de la empresa espafiola Mercadona y su correcta
internacionalizacion, en la que se deberan analizar las ventajas competitivas de cada
mercado de destino, ademas de tener en cuenta los costes de implantacion de los
mercados y la logistica, asi como la producciébn que se necesita para cubrir las
necesidades de los clientes locales. Para poder internacionalizarse, la empresa debera
tener implantada una filosofia, estrategia y metodologia de trabajo consolidada para

poder hacer frente a una nueva apertura a mercados internacionales.

Se tendran que realizar estudios sobre los riesgos que conlleva la internacionalizacién
en los distintos paises de destino, es decir, analizar el riesgo pais, el riesgo econémico,
el riesgo de tipo de cambio y el riesgo politico, entre otros. Una vez hecho dicho estudio,
se debera seleccionar el pais mas favorable para la internacionalizacion de la empresa

nacional.

Una vez estudiado todo lo anterior, la filial de nueva creacion debera escoger la
estrategia de internacionalizacibn mas adecuada, teniendo en cuenta las variables de
integracion y la sensibilidad local. A su vez, deberd hacer un estudio de los recursos
humanos que se necesiten contratar para llevar a cabo todas las actividades requeridas

en la empresay la cultura corporativa que debe implantarse.

Palabras clave: Estrategia, Internacionalizacion, Matriz, Mercadona y Mercados.
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SUMMARY:

The concept of internationalization of a company is the process by which a company,
through the factors of push and pull, decides to open up it’'s business horizones outside
of the national bounderies. This internationalization requires a study of diverse countries
in which business can be realised in, as well as choosing the best strategy for this local
market in order to remain well defined as a business on the local horizon. Certain
variables, which can change have to be taken into account with each country. For
example the culture the health system environmental requisites rules concerning the

product being offered as well as political barriers.

The Spanish company Mercadona is taken as an example with its perfect example of
internationalization, in which the competitive advantages of each market destination is
taken into account. The cost of implementing the market and the logistics, the needs of
the local costumer. The company has to have a solid philosophy,strategy and a

consolidated work method to be able to afront a new opening in international markets.

Studies have to be undertaken about international market risk in each individual country,
in other words risk analysis of the country risk analysis of the economy (the exchange
rate of divisas) and the political risk factor among others. Once the study has been
finalized the most favourable country for the said internationalization should be elected.
Once the aforementioned has been studied and analysed, the newly created subsidiary,
should choose the most adequate internationalization strategy taking into account the
integration variables and the sensitivity of the local clients towards the market. At the
same time a study needs to be undertaken by the Human Resourses department to
familiarize itself with the contractual necessities to be able to implement its business

philosophy.

Key words: Strategy, Internationalization, Matrix, Mercadona and Markets.
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1. INTRODUCCION

En este documento que se va a presentar, se centrara en la elaboracion de un estudio
del plan de internacionalizacion de la empresa espafiola Mercadona, lo que ayudara a

su crecimiento en el a&mbito internacional.

En primer lugar, se hara una introduccion de la empresa, hablando de su historia y se
realizara el analisis primario, en el que se incluye la mision, vision y objetivos de la
empresa, asi como el campo de actividad, representado por el modelo de Abell que
presenta Mercadona en la actualidad junto con una breve descripcion de las unidades
estratégicas de negocio, su gobierno y la responsabilidad social corporativa.

Seguidamente, sera elaborado el plan de internacionalizacion, en el que se citaran los
motivos principales para su internacionalizacion y realizaré una matriz de seleccion de
mercados. Dicha matriz engloba los factores contextuales y el ajuste de producto-
mercado. Tras su elaboracion, elegiré el pais que méas puntuacién obtenga, porque sera

el pais que es mas conveniente para la internacionalizacion.

En ultimo lugar, tendréa presencia la gestion que debera seguir Mercadona cuando se
internacionalice, es decir, la estrategia de internacionalizacién utilizada, que debe ser
elegida en relacion a la integracion y la sensibilidad local, asi como los recursos

humanos y la nueva cultura corporativa que poseera.
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PLAN DE INTERNACIONALIZACION DE MERCADONA

2. SOBRE MERCADONA

2.1. HISTORIA

La celeridad de la empresa Mercadona nace en el afio 1977, comenzando ésta por el
matrimonio de Francisco Roig Ballester y Trinidad Alfonso Mocholi, dentro del Grupo

Céarnicas Roig.

En 1981, Juan Roig junto a sus hermanos y esposa, adquieren la compafiia de su padre.
Juan, tomard el puesto de direccion de la compafila. En el citado afio, cuenta
simplemente con ocho tiendas. Durante los diez afios posteriores, en el afio 1988,
inaugura el blogue logistico de Riba-Roja de Turia, que es pionero en Espafia en estar
automatizado. En este mismo afio, adquiere los supermercados Superette. En 1989,
Mercadona adquiere la Cesta de Distribucion y Desarrollo de Centros Comerciales, lo

que posibilita tener presencia en la Comunidad de Madrid.

En 1991, Juan Roig y su esposa, poseen la mayoria del capital de Mercadona. Al afio
siguiente, adquiere Dinos y Super Aguilar y se inicia el Intercambio Electronico de Datos
con sus suministradores. En 1992, se logran las cifras de 10.000 trabajadores y 150
tiendas. Posteriormente, se implanta la estrategia comercial PSB (precios siempre
bajos), que, en un futuro, derivaria en el Modelo de Calidad Total. En el afio 1996, surgen
las marcas Bosque Verde, Deliplus, Compy y Hacendado, simultdneamente a la
apertura del supermercado nimero 200. En este mismo afio, se acuerda el primer

convenio de empresa para todos los trabajadores.

Desde los inicios del afio 2000 hasta el afio 2017, sigue inaugurando bloques logisticos
en distintas provincias, como es el caso de Alicante, Sevilla, Tenerife, Valencia entre
otros. Ademas de los bloques logisticos, realiza aperturas de supermercados en

provincias como Palma de Mallorca o Jaén.

En el afio 2000, se edifica el bloque logistico en Barcelona. En dicho afio, tuvo lugar el
primer encuentro de interproveedores y el acuerdo del Convenio Colectivo de Empresa,
que tendria vigencia desde el afio 2001 hasta 2005. En dicho afio, se abre la primera

tienda por Ambientes en Massanassa.

En el aflo 2003, Mercadona destaca por ser empresa pionera en realizar una auditoria.
Un afio mas tarde, el Comité de Direccion determina como ley de empresa no abrir los
supermercados los domingos. A lo largo del afio 2005, se realiza la firma de un nuevo

Convenio Colectivo de Empresa, el que tendra validez desde el afio 2006 hasta el afio
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2009. Llegado el afio 2006, Mercadona cumple 25 afos y, debido a ello, realiza una

nueva imagen de la Tarjeta Mercadona.

En el afio 2008, Mercadona gozaba de una posicion en la que estaba reconocido a nivel
nacional de tener el carro de la Compra Total con mejor relacién calidad-precio. Ademas,

en ese afio comienza la adaptacion al Plan Nacional Integrado de Residuos.

En el afio 2013, se hace efectiva la firma del Convenio Colectivo y Plan de Igualdad
2014-2018. Ademas, en ese mismo afio se ampliaron las secciones de frescos.

Cabe resaltar, la apertura del supermercado 1.500 en Santander, en el afio 2014. Al afio
siguiente, se reconoce a nivel internacional el modelo de innovacion radical de

Mercadona.

En el afio 2016, Mercadona se expande a Portugal. Ademas, ese afio empieza el Modelo

de Tienda Eficiente, contando con dos sucursales en Valencia y Granada.

En 2017 se inici6 el crecimiento del plan de frescos global, para restaurar las nuevas
secciones de frescos. En ese mismo afio, comienza el proyecto de transformacioén digital

ayudados de la compafiia tecnolégica SAP (Mercadona, 2018).
2.2. ANALISIS PRIMARIO

El andlisis primario persigue identificar la mision, vision, objetivos empresariales, asi
como el campo de actividad, la creacion de valor y los grupos de interés, ademas de
ello, también identifica el gobierno de la empresa y sus valores. De manera que pueda
constatar si sera capaz de afrontar nuevos retos, como es en este caso, el reto de la

internacionalizacion.
2.2.1. Lamision, visién y objetivos de Mercadona

La mision representa la identidad y la personalidad de la empresa, es decir, la razén de
ser de Mercadona. Segun la web, dicha mision es "prescribir al consumidor final
productos y/o soluciones que cubran sus necesidades de comer, beber, cuidado
personal, cuidado del hogar y cuidado de animales, asegurando siempre seguridad
alimentaria, maxima calidad, maximo servicio, minimo presupuesto y, minimo tiempo"
(Mercadona, 2018).

Segun el numero de variables, Mercadona presenta una mision muy amplia ya que no
sélo se centra en dar servicio de consumo a las personas, si ho que cubren necesidades

de hogar, animales... esto permite una gran discrecionalidad.
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La visién de la empresa, que se define como los criterios que la empresa ha de utilizar
para fijar el camino a seguir, Mercadona define su vision como “conseguir una cadena
agroalimentaria sostenible de Mercadona que la sociedad quiera que exista y sienta
orgullo de ella, a través del liderazgo y teniendo a ‘El Jefe' (cliente) como faro”.
(Mercadona, 2018). Segun Caracteristicas de Hamel y Prahalad, (1990), la vision es
una idea profunda de triunfo, estable a lo largo del tiempo y merece esfuerzo y
compromiso personal, por lo que la vision de Mercadona es adecuada a la teoria de la
Direccion Estratégica.

Mediante el liderazgo y focalizando al cliente como principal icono a seguir, se quiere
lograr una cadena de alimentos agricolas estable. La empresa, cuyo patrimonio es de
origen espafiol, persigue el fin de cubrir en su totalidad todas las necesidades de sus
consumidores, pasando por las areas de alimentacion, bebida, perfumeria y cosmética,
limpieza, higiene personal y todo lo relacionado con la alimentacién y mantenimiento de

los animales domésticos (Mercadona, 2018).
2.2.2 El campo de actividad

Se trata del conjunto de productos y mercados en los que la empresa quiere competir y
suele estar incluido en la mision de la empresa ya que es donde se recoge su identidad.
La definicién del campo de actividad se plantea en el nivel mas alto de la empresa, ya
que se trata de una decisibn muy importante que necesita de una visién conjunta sobre

en gué negocios se competira y como se relacionaran.

Pagina 11 de 43



ELENA DE LA PUENTE PEREZ

Todo ello, conlleva a realizar un estudio del Modelo de Abell, en el que se estudian qué
funciones cubre, el grupo de clientes a los que satisface y las tecnologias empleadas

para ello. En el grafico 2.1., observaremos dichos datos:

Grafico 2.1. Modelo de Abell

FUNCIONES

Cuidado de mascotas
Limpieza
Cosmética

Higiene bersonal

5
S
Bebida 5 g S
~ .8 ) &
il B 3 & S Q2 GRUPO
Alimentacion S Q < £ DE
CLIENTES

Tienda fisica

Tienda online

TECNOLOGIAS

Fuente: Elaboracion propia

Tras elaborar el grafico del modelo de Abell, vemos que Mercadona respecto las
tecnologias engloba tanto las tiendas fisicas como tiendas online, ya que se puede
realizar la compra en ambos medios. Respecto al grupo de clientes, Mercadona se
encuentra en un ambito nacional y, por ello, este trabajo se basar4d en su
internacionalizacion para que, de esta manera, englobe todo el grupo de clientes. Sus
funciones son, la alimentacion, bebida, higiene personal, cosmética, limpieza y el

cuidado de mascotas.

Esto nos hace ver, c6mo Mercadona segun sus variables para la definicion del campo
de actividad, presenta un &mbito amplio tanto en su grupo de clientes, en las tecnologias

y sus funciones, ya que, en todas ellas, abarca mas de una variable.
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En cuanto la diferenciacion entre segmentos, la empresa presenta, en su mayoria, los
mismos productos y funciones en los distintos mercados, por lo que no existe una

diferenciacion de segmentos.
2.2.3. Las unidades estratégicas de negocio (UEN)

Las Unidades Estratégicas de Negocio (UENS), se definen como el conjunto homogéneo
de actividades o negocios para los que es posible realizar una estrategia propia diferente
del resto de actividades. Teniendo en cuenta dicho concepto, Mercadona sélo tiene una
UEN debido a que no es una compafiia diversificada.

2.2.4. El gobierno de la empresa

El gobierno de la empresa queda subdividido en el Comité de Direccion, Consejo de

Administracién y Comisién de Auditoria.
El Comité de Direccidn, tiene la estructura que se puede observar en la Tabla 2.1.:

Tabla 2.1. Comité de Direccién

mmm PRESIDENTE

* Director General de Tiendas y Prescripcion Perecederos
e Director General de Prescripcion Secos

e Director General de Compras Carne y Mar

e Director General de Compras Fruta y Verdura

¢ Director General de Compras Derivados del Petréleo

¢ Director General de Compras Transformados del Campo
e Director General de Compras Lacteos y Cerveza

e Director General de Logistica

e Director General Financiero y Fiscal

e Director General Juridico, Organizacion y Marina de Empresas
e Director General de Recursos Humanos

* Director General de Relaciones Externas y Mecenazgo

e Directora General de Obras y Expansion

e Director General de Informatica

Fuente: Mercadona.es, elaboracion propia
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Por otro lado, el segundo grupo, el Consejo de Administracién, esta formado por el hijo
del fundador de la compafiia, junto con su cényuge y descendientes. Todos ellos ocupan
distintos puestos como son, el presidente, la vicepresidenta, la secretaria del Consejo y

los vocales.

Por ualtimo, el tercer grupo, la Comision de Auditoria, est4 formada por el presidente
Rafael Gdmez Gdmez, su secretaria Carolina Roig Herrero y su vocal Juana Roig

Herrero.

“En Mercadona estamos inmersos en un gran cambio disruptivo y la agilidad, la sencillez

y la contrastacion han llegado para quedarse” (Mercadona, 2018).
2.2.5. Laresponsabilidad social corporativa (RSC)

El modelo de gestion ambiental de la compafiia intenta alcanzar el objetivo de la
satisfaccion plena de todas las necesidades de sus clientes. Lo realiza junto con la
colaboraciéon con el resto de la cadena para mejorar su comportamiento frente al

ambiente en las tres grandes areas donde se dan sus principales impactos.

Dicho esfuerzo va de la mano de cambios importantes, tanto en la concepcion de los
modelos de venta de productos frescos como en el nuevo modelo de la tienda, la cual,
ha sido redisefiada para que sea mas eficiente y sostenible y con el fin de contribuir al
objetivo general de la compafiia de “hacer mas con menos”, garantizando la seguridad

alimentaria, la calidad y la frescura de los productos para su cliente.

Mercadona tiene el objetivo de aumentar la presencia del producto fresco de calidad y
de proximidad y, con ello, disminuir el proceso logistico y mejorar la frescura de sus

productos.

La companiia utiliza una estrategia con la que busca transportar mas productos con
menos recursos. Una de las estrategias que cabe destacar de la compafia es la
estrategia del ocho. Aunque el transporte por carretera sigue siendo mayoritario,
Mercadona diversifica los medios de transporte de mercancias alli donde es

técnicamente posible y existen las infraestructuras que lo hacen productivo.
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Imagen 2.1. Transporte de mercancia
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Fuente: Mercacona.es - Memoria medioambiental 2015-2016, transporte intermodal

Hablaremos también del ahorro energético, ya que, gracias a las medidas tomadas,
Mercadona es capaz de adaptarse a las estrategias de lucha contra el cambio climatico.

Imagen 2.2. Ahorro energético

MW" de tiendas

Fuente: Mercadona.es - Memoria medioambiental 2015-2016
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En cuanto a la cadena de suministro, gracias a la colaboracién con sus fabricantes, tanto
interproveedores como proveedores, se encuentran maneras de aumentar la eficiencia,
disminuir el uso de recursos y aprovechar los residuos que se generen (Mercadona,

2018).

Tabla 2.2. Certificacion ISO 14001 o EMAS de las instalaciones de los interproveedores
2013 2014 2015 2016

Instalaciones certificadas 244 243 251 263

Instalaciones en proceso de certificacién 27 37 44 28

Fuente: Mercadona.es — memoria medioambiental 2015-2016, elaboracion propia
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3. PLAN DE INTERNACIONALIZACION

Mercadona, como he sefialado en el modelo de Abell, deberia de internacionalizarse
debido a que su grupo de clientes, en estos momentos, generalmente, es a nivel
nacional. Aunque tiene tiendas en Portugal, deberia de hacer una internacionalizacién

para poder alcanzar mayor grupo de clientes.

Los primeros pasos del proceso de internacionalizacion son decidir donde y cémo
comercializar los productos y servicios ofrecidos. Estas decisiones requieren dos
procesos de andlisis, por una parte, la empresa debe evaluar el atractivo de los
mercados donde pretende entrar y seleccionar aquellos que garanticen ciertas
probabilidades de éxito y, por otra, debe decidir qué forma de entrada utilizara en dicho

mercado.
3.1. MOTIVOS PARA LA INTERNACIONALIZACION

En el entorno competitivo actual, la estrategia internacional es una condicién necesaria
para el desarrollo e incluso la supervivencia de la propia empresa.

Existen factores push se asocian a dificultades en los mercados locales. La empresa se
internacionaliza porque en su mercado de origen no tiene posibilidades de desarrollo,
de manera que esta infrautilizando sus capacidades productivas (Pla Barber, 2004).

Mercadona no presenta ningun factor push como posible motivo de internacionalizacion.

Los factores pull se asocian a una visién proactiva de los directivos respecto a las
actividades internacionales. Aungque la empresa todavia podria crecer en los mercados
nacionales, los directivos perciben la necesidad de explotar ciertas oportunidades en los
mercados internacionales. Existen varios motivos, como, por ejemplo, los motivos
relacionados con la basqueda de eficiencia, a través de la internacionalizacion se busca
una diversificacion del riesgo o economias de escala. Al tener presencia en distintos
mercados, permite controlar el riesgo. Otro de los motivos, son los motivos estratégicos,
en los que algunas empresas se internacionalizan como reaccion a los competidores o

a los clientes (Pla Barber 2004).

En este caso, Mercadona optaria por la internacionalizacion para dejar ver que es una
empresa grande y con posibilidades de internacionalizarse. Mercadona esté presente
en el mercado de empresas desde el afio 1977, por lo que uno de los motivos de la
internacionalizacion es la blusqueda de nuevos mercados y nuevos clientes a los que

poder satisfacer sin necesidad de realizar grandes cambios internos.
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3.2. SELECCION DEL PAIS DESTINO DE LA INVERSION

La correcta seleccién de los mercados permitira dirigir los recursos y adecuar la oferta
hacia aquellos mercados donde la empresa tiene mayores probabilidades de éxito y de

mantenimiento a largo plazo.

El proceso puede descomponerse en dos partes, la primera de ellas, referida al analisis
de una serie de caracteristicas generales del pais (riesgo econémico y politico y una
diversidad cultural). Este es un andlisis de minimos que nos permitird delimitar hasta
gué nivel de riesgo esta dispuesto a asumir el decisor. Respecto al riesgo econdémico y
politico, deberiamos analizar aquellas variables que nos indican el nivel de desarrollo y
estabilidad econémica de un pais, indicadores como la renta per cépita, el PIB o la tasa
de desempleo entre otros. (Pla Barber 2004).

Ademas de ello, deberiamos realizar un analisis del riesgo-pais, es decir, el posible
efecto negativo que la situacion politica, social, legal y cultural de un pais puede tener
sobre el valor de la inversién directa exterior localizada en dicha economia (Duran,
2000). Por ultimo, las diferencias culturales van a tener importancia, no sélo en lo relativo
al uso y consumo de los productos que se quieren comercializar, sino también en la
forma de entender los negocios, en la percepcion que se tenga de la empresa e incluso
en la disponibilidad de los directivos de la empresa para desplazarse hacia

determinados mercados (Pla Barber 2004).

La segunda parte en la que se descompone el proceso, hace referencia a una serie de
caracteristicas especificas relativas al ajuste producto-mercado de cada pais, como, por
ejemplo, las necesidades de adaptacién del producto, el tamafio y crecimiento del
mercado o la estructura competitiva. El ajuste del producto es donde la empresa debe
valorar si el producto necesita sustanciales modificaciones para adaptarlo a las
exigencias del nuevo mercado y el esfuerzo del marketing necesario para darlo a
conocer (Pla Barber 2004). Con lo que respecta a dicha definicion, Mercadona deberia
realizar cambios en el etiquetado, ya que tendria que estar etiquetado en el idioma oficial
de dicho pais. A parte de ello, deberia adaptar al idioma las campafias publicitarias y de

marketing.

Otra variable es el tamafio del mercado y el potencial de crecimiento, en dichas variables
deben identificarse los aspectos clave de la demanda para los productos en dicho pais
(tamafio, crecimiento, calidad de la demanda, ciclo de vida del producto...) (Pla Barber
2004).
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Por ultimo, la variable de la estructura competitiva, se refiere al andlisis de los productos
de la empresa frente a los de los competidores para ayudar a vislumbrar hasta qué punto
la empresa sera capaz de captar ventas en dicho mercado. También es necesario
analizar las barreras de entrada que pueden originarse por actuaciones de los gobiernos

o por condiciones locales.

Toda esta informacion puede combinarse en una matriz que, de alguna manera,

simplifique la realidad y sistematice el proceso de seleccion (Pla Barber 2004).
3.3. SELECCION DEL PAIS DENTRO

En este punto, valoraremos la posibilidad de internacionalizar la empresa a otros tres
paises europeos, teniendo en cuenta que actualmente solo tiene presencia en Espafia
y Portugal. Dicho analisis se hara individualmente y los paises de referencia seran
Alemania, Bélgica y Francia.

En primer lugar, estudiaremos el caso de la expansiéon a Alemania, que segun Gexporta,
tener presencia en este lugar, daria acceso a la economia nacional mas fuerte de
Europa, abriéndonos a un mercado en auge. También implicaria una disminucién de los
costes fijos unitarios y la rentabilidad de Mercadona podria verse aumentada debido a
ser un pais de destino sélido (Gexporta, 2019). En segundo lugar, planteamos la opcién
de expansién a Francia, debido a la cercania geografica y las similitudes culturales entre
ambos paises. Ademas, por el mismo motivo, este pais nos podria servir de enlace entre
Espafia y el resto del continente europeo. Por ultimo, la internacionalizaciéon a Bélgica
se valorara debido a ser uno de los paises centrales de la Unién Europea y una de las

economias mas fuertes.
3.3.1. Alemania
3.3.1.1. Factores contextuales

Como ya hemos explicado anteriormente, dentro de los factores contextuales se

encuentran el riesgo econdémico y politico, asi como la diversidad cultural.
3.3.1.1.1 Riesgo economico Yy politico

Dentro del riesgo econdmico de Alemania, segun datos obtenidos de “Datosmacro”, el
PIB anual de Alemania en el afio 2018, fue de 3.386.000 millones de euros y su PIB per
capita fue de 40.900 euros. La deuda total en millones de euros en el afio 2017 fue de

2.092.781 y el déficit en ese mismo afio fue de 34.008 millones de euros. En el afio
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2017, el gasto publico en millones de euros ascendi6 a los 1.439.839 millones de euros.
La tasa de desempleo en Enero de 2019 es de 3,2% y el salario minimo interprofesional
es de 1.557 euros. Las exportaciones en el afio 2018 ascendieron a 1.321.175,9
millones de euros frente a unas importaciones en el mismo afio de 1.088.335,5 millones
de euros. La balanza comercial en el afio 2018 fue de 232.840,5 millones de euros.
Dichos datos, en comparacibn con Espafia, son aceptables para una
internacionalizacion a dicho pais. La tasa de desempleo en Junio de 2019 fue de un
3,1% (Datosmacro.com, 2019A).

Segun Datosmacro, el rating a largo plazo en moneda tanto extranjera como local,
Alemania esta valorada por Moody’s a fecha 25 de enero de 2019, con una puntuacién
de AAA 'y a fecha 24 de febrero de 2017, se valoré con AAA estable, ambas monedas.
La valoracién segun S&P, en el afio 2012, puntuaba a Alemania con un rating estable
en moneda extranjera (no teniendo datos recientes de la moneda local) y segun la
valoracion de Fitch a fecha 25 de enero de 2019, se puntuaba con un AAA, estable, al
igual que a fecha 3 de agosto de 2018, en ambas monedas (Datosmacro.com, 2019A).

Segun datos obtenidos en el ICEX, en 2017 la exportacion total de bienes y servicios
alemana aumentd un 4,7% respecto a 2017. El superavit en la balanza comercial en
2017 fue de 266 millones de euros, alrededor del 8,1% del PIB y el de la balanza
corriente fue de 263 millones, el 8% del PIB. La mayor parte del comercio de Alemania
se realiza con paises de la OCDE y con China. La diversificacion geogréfica es bastante
grande y los principales paises proveedores y clientes son normalmente los paises
vecinos, Francia, Holanda, Austria... Espafia ocupa el 11° lugar en la lista de los paises
clientes, con un importe de 43.067 millones de euros en 2017 y el 12° lugar en la lista
de los principales paises proveedores, con un importe de 31.396 millones de euros en
2017 (ICEX, 2019A).

La Agencia Federal de Estadistica alemana confirma este ranking y sefiala ademas
que Espafa es el duodécimo socio comercial de Alemania y el quinto, en funcion del
saldo de la balanza comercial en 2017 (ICEX, 2019A).

En 2017 Espafia exporté a Alemania servicios por valor de 12.707 millones de euros e
importé por valor de 6.326 millones de euros con un superavit resultante de 6.381
millones de euros, segun datos del Bundesbank. Dicho superavit se ha generado en su
totalidad a partir de la balanza turistica (ICEX, 2019A).

En 2018 las exportaciones espafiolas de bienes a Alemania subieron un 0,57% respecto

a 2017, mientras que las exportaciones subieron un 3,1%. El grado de cobertura se
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deterior6 y esta en un 76,7%. El volumen total de comercio ascendié a mas de 70
millones de euros, el 0,7% del PIB de Espafa (ICEX, 2019A).

El stock de capital aleman en Espafia ascendia a 31.895 millones de euros en 2016. En
sentido inverso, el stock de capital espafiol en Alemania ascendié a 16.140 millones de
euros segun fuentes espafiolas. Segun estas mismas fuentes Alemania es el 5° inversor

en Espafia y el noveno receptor de la inversion espafiola (ICEX, 2019A).

El flujo de inversion bruta en Espafia ascendié a 3.222 millones de euros en 2017, lo
gue supone un volumen muy alto, aunque ha bajado respecto a 2016. En sentido
inverso, la inversion bruta productiva espafiola ha sido mas atona, con 25 millones de
euros, después de 1.219 millones de euros en 2016 (ICEX, 2019A).

Segun las fuentes alemanas, Espafia es el 5° destino de la inversion alemana y el 11°
pais inversor. El nimero de empresas espafolas instaladas en Alemania era, en
2016, de 256 (ICEX, 2019A).

3.3.1.1.2. La diversidad cultural

Alemania es considerado la locomotora econémica de la Unién Europea. Se trata de un
pais altamente descentralizado, en el que sus 16 estados cuentan con un nivel de
competencias que, en la mayoria de paises, corresponde Unicamente al Estado central.
El sistema educativo aleman estd muy enfocado hacia los aspectos técnicos, los
alemanes suelen ser muy minuciosos, altamente preocupados por la calidad de los
productos y servicios, ademas tienen un caracter metodico y disciplinado. Los alemanes
no aceptan la improvisacion, antes de introducir cambios es necesario demostrar que
se puede mejorar con dichos cambios. La aversion al riego y el conservadurismo son

caracteristicas de la mentalidad alemana.

Es necesario que todos los aspectos de una negociacion estén claros y justificados,
normalmente, suelen recogerse en detallados. En este pais, el regateo en las
negociaciones es considerado una practica indigna, las negociaciones no se conciben
para discutir sobre precios, sino para conocer las caracteristicas de los productos. A
pesar de su dedicacion al trabajo, los alemanes saben separar la vida laboral de la
privada, con lo que los horarios laborales son respetados, por lo que, trabajar fuera de
horas es un sintoma de mala organizacién y pérdida de tiempo, mas que de espiritu de
sacrificio y entrega como puede suceder en otras culturas. La cultura alemana es

bastante formal, existe un gran respeto por el rango y nivel académico del interlocutor.

Pagina 21 de 43



ELENA DE LA PUENTE PEREZ

Los alemanes son reservados, no se sienten cOmodos con comportamientos expresivos
o efusivos, especialmente en el trabajo. La falta de puntualidad es un sintoma de
informalidad, alguien impuntual es considerado incapaz de cumplir con los compromisos

aceptados, por lo cual no sera digno de confianza (Pla Barber, 2004).
3.3.1.2. Factores ajuste producto-mercado

En cuanto al ajuste producto-mercado en Alemania, deberemos subdividirlo en tres
apartados. El primero de ellos, el ajuste del producto, que es la valoracién que
Mercadona debe realizar si el producto necesita sustanciales modificaciones para
adaptarlo a las exigencias del nuevo mercado y el esfuerzo de marketing necesario para
darlo a conocer (Pla Barber, 2004).

Mercadona debe realizar cambios en el etiquetado, ya que deberia estar redactado en
el idioma oficial del pais. Ademas de ello, deberiamos adaptarnos a las costumbres
gastronémicas del pais, los alimentos mas usados son la cebolla, la patata y una
variedad de coles. Todo ello, no implica que sea posible un cambio en el nombre de la
marca, es decir, cambiar el nombre de Mercadona, ya que es posible que los
consumidores sean reacios a la compra en supermercados espafoles. Por lo tanto, se
barajaria el cambio de nombre, pero no la esencia de sus productos. En relacion con las
campafas publicitarias, deberia realizar una inversion para dar a conocer su marcay,

por consiguiente, sus productos.

En segundo lugar, estudiaremos el tamafio del mercado y el potencial de crecimiento,
es decir, los aspectos clave de la demanda en Alemania (tamafio, crecimiento, calidad
de la demanda, ciclo de vida del producto...) (Pla Barber, 2004). Debido al poder
adquisitivo del consumidor aleman, éste muestra una gran tendencia a comparar precios
y a comprar frecuentemente en las "tiendas de descuento". Se deja influir por las ofertas
y no duda en visitar varios puntos de venta para aprovechar los precios mas atractivos.
Este consumidor tiene criterios de seleccion muy estrictos segun el tipo de producto que
desea comprar. Para los productos del dia a dia, el Unico criterio determinante es el
precio (Santandertrade, 2019A).

Por dltimo, la variable de la estructura competitiva, Mercadona debera realizar un
andlisis de los productos de la empresa frente al de sus competidores, esto ayudara a
vislumbrar hasta qué punto la empresa sera capaz de captar ventas. Al mismo tiempo,
deberemos analizar las posibles barreras de entrada que pueden originarse (Pla Barber,
2004).
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En Alemania, existen empresas similares a Mercadona, como son los supermercados
Aldi y Lidl. Lidl es la cadena de supermercados de descuento del Grupo Schwarz y es
la segunda cadena de discounters en Alemania con una cuota de mercado en este
segmento del 24%. Por delante sélo tiene a ALDI, que consiguié en 2006 una cuota de
mercado del 40%. Segun el ICEX, Aldi, entre 2013 y 2015 el segmento discount perdio

cuota de mercado en Alemania (Massana Pedrell, 2007).

Ambos tienen una gran importancia en dicho pais, ya que son originarios de alli.
Mercadona presentaria dificultades a la hora de hacerles frente, principalmente por el

rechazo a la compra en tiendas extranjeras.

Teniendo en cuenta las variables del nimero de competidores, el ritmo de crecimiento
de la industria, la diferenciacién de productos y la diversidad de los competidores, la

intensidad de la competencia es elevada en todas ellas.
3.3.2. Bélgica
3.3.2.1. Factores contextuales

Como ya hemos explicado anteriormente, dentro de los factores contextuales se

encuentran el riesgo econdémico y politico, asi como la diversidad cultural.
3.3.2.1.1 Riesgo econdémico y politico

Segun Datosmacro a fecha 15 de marzo de 2019, el PIB anual de Bélgica en el afo
2018 fue de 450.577 millones de euros, y su PIB per capita fue de 39.500 euros. La
deuda total, expresada en millones de euros, en el afio 2017 fue de 453.994 y el déficit
fue de -3.874 millones de euros en el mismo afio sefialado. El gasto publico en el afio
2017 fue de 228.985,8 millones de euros. La tasa de desempleo en Enero de 2019 fue
de 5,6% y el salario minimo interprofesional en 2019 asciende a 1.593,8 euros. Cabe
destacar la prima de riesgo que, a fecha 15 de Marzo de 2019 es de 45. Las
exportaciones en Bélgica en el afio 2018 fueron de 392.986,1 millones de euros y las
importaciones de 379.162,2 millones de euros. La balanza comercial en dicho pais en
el aflo 2018 fue de 13.824,3 millones de euros, que, en comparacion con Espafa, es
aceptable una posible internacionalizacion a dicho pais. La tasa de desempleo en Junio
de 2019 fue de un 5,6% (Datosmacro.com, 2019B).

Segun Datosmacro, el rating a largo plazo en moneda extranjera y moneda local, Bélgica
esta valorada por Moody’s a fecha 3 de Marzo de 2017 con una puntuacion Aa3, estable,

en ambas monedas. La valoracion segun S&P, en el afio 2014, puntuaba a Bélgica con
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un rating estable en cuanto a moneda extrajera 'y AA, en el afio 2011, a la moneda local.
Segun la valoracién de Fitch a fecha 30 de Noviembre de 2018, se puntuaba a ambas

monedas con un AA-, estable (Datosmacro.com, 2019B).

Segun datos del ICEX, Bélgica es uno de los principales receptores de inversion
extranjera directa, asi como un centro neuralgico del comercio internacional, situdndose
el puerto de Amberes entre los mas importantes del mundo y el segundo de Europa. Por
altimo, cabe destacar la presencia en Bruselas de numerosos organismos
internacionales y de la Union Europea que han atraido a muchas empresas, asi como
agencias de representacion internacional. Los principales socios comerciales de Bélgica

son: Alemania, Paises Bajos, Francia, Reino Unido y Estados Unidos (ICEX, 2019B).

En el afio 2017, los paises destino de las exportaciones belgas, expresadas en millones
de euros, fueron Alemania con 63.212, Francia con 56.710 y Paises Bajos con 45.746.
Durante el mismo periodo, los principales proveedores de Bélgica fueron, Paises Bajos,
Alemania y Francia. Espafia, segin Euroestacom, se encuentra en la posicion 7 de los
principales clientes de Bélgica con un importe de 10.501.948 de euros en el afio 2017,
lo que implica un 2,8% del total (ICEX, 2019B).

Por el contrario, si hablamos de los principales proveedores de Bélgica, Espafa se
encuentra en la posicion 11, en el afio 2017 con un importe de 8.366.790 de euros,
representando un 2,3% del total (ICEX, 2019B).

En 2017, las exportaciones espafiolas de servicios a Bélgica superaron por tercer afio
consecutivo los 3.000 millones de euros. Dentro de esta partida, el turismo concentra
casi dos tercios de los ingresos de la balanza. Exceptuando el turismo, las exportaciones
de servicios supusieron, en 2017, 1.246 millones de euros, un 13% menos que el afio
anterior (ICEX, 2019B).

Las importaciones espafiolas de servicios representaron en 2017 un total de 1.929
millones de euros (ICEX, 2019B).
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3.3.2.1.2 La diversidad cultural

Bélgica es considerada el pais con la mayor tasa de exportacion por cada habitante a
nivel mundial, lo que lo convierte en una potencia en comercio exterior. Siendo un pais
pequefio y profundamente tradicionales en muchos sentidos, estan abiertos a todas las
perspectivas internacionales y a los nuevos negocios. Ubicado estratégicamente en el
centro de la Unién Europea, Bélgica es el centro de actividad econGmica mas importante
de la region y la puerta de entrada a un mercado con cerca de 500 millones de clientes,
gracias a diversos incentivos de inversion propuestos por el gobierno federal y regional,
como la reducciéon de impuestos y la asistencia financiera cuenta con un entorno

comercial favorable (Legiscomex, 2017).

Los principales productos importados son los alimentos, maquinaria, diamantes,
petroleo y derivados, sustancias quimicas, vestimenta y accesorios y tejidos. Las
exportaciones principales son automoviles, comida y productos alimenticios, hierro y
acero, diamantes procesados, tejidos, plasticos, productos petroliferos y metales no
ferrosos (Legiscomex, 2017).

Los empresarios belgas son personas responsables y serias, tienen su vida laboral
perfectamente planificada, sus horarios, sus reuniones, sus comidas de empresa, Sus
compromisos sociales, entre otros. Por esto, las citas deben ser agendadas, por lo
menos, con dos semanas de anticipacion. Las reuniones pueden dar inicio en las
instalaciones de la empresa de sus socios, pero pueden alargarse tanto que se
prolongaran en los almuerzos o cenas, asi que es posible que vayan a un restaurante o
incluso a la casa de sus futuros socios. La manera de vestir en el entorno de negocios
es formal. Para los hombres se recomienda el uso de trajes sobrios de colores oscuros,
camisa, corbata de seda y zapatos lustrados con cordones. Las mujeres pueden usar
trajes de chaqueta y falda o vestidos clasicos y tacones no muy altos, poco maquillaje y

accesorios discretos (Legiscomex, 2017).

Cuando existe un grado mas de confianza, se sustituye el apreton de manos por tres
besos en la mejilla, Gnicamente al saludar a las mujeres. Las tarjetas de visita se
entregan después de las presentaciones formales y se intercambian sin mayor
formalidad. Deben estar en francés por una cara y por la otra en neerlandés. La
puntualidad es sumamente importante asi que procure no llegar tarde, esto puede
etiquetarle como persona de poca confianza. A los empresarios belgas les gusta

conocer a las personas con quienes hacer negocios, por lo tanto, este seré el tema de
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las primeras reuniones, en donde se tocardn temas personales mas que los

profesionales (Legiscomex, 2017).

Como se mencionaba anteriormente, los empresarios belgas son cordiales y amistosos,
pero también directos y estrictos con los acuerdos y contratos establecidos, es por esto
que todos los puntos de las negociaciones deben quedar claros. Los belgas prefieren
productos de buena calidad que cubran sus necesidades y el acostumbrado buen estilo
de vida que llevan, por lo que no se detendran mucho en el precio de sus productos o
servicios, asi gue todos sus productos deben cumplir con los estandares requeridos. No
discutiran mucho en el precio. En cuanto a los pagos, son bastante acordes a lo pactado
en los contratos. Las condiciones de pago suelen variar entre 30 y 60 dias. No dudan
en poner sobre la mesa cualquier oferta 0 negociacion en cuanto al tema de los plazos
y el pago, si consideran que no se ha tratado con suficiente profundidad el tema.
Finalmente, siempre cumplen con sus compromisos, la confianza es la base del éxito

de unas relaciones comerciales duraderas (Legiscomex, 2017).
3.3.2.2. Factores ajuste producto mercado

En cuanto al ajuste producto-mercado en Bélgica, deberemos subdividirlo en tres
apartados, el primero de ellos, el ajuste del producto, Mercadona debe realizar cambios
en el etiquetado, ya que deberia estar redactado en el idioma oficial del pais. Ademas
de ello, deberiamos adaptarnos a las costumbres gastronémicas del pais, los quesos
son importantes en dicho pais ya que cuentan con gran variedad y lo toman de postre,
el chocolate es otro de los productos estrella de dicho pais. Todo ello, no implica que
sea posible un cambio en el nombre de la marca, es decir, cambiar el nombre de
Mercadona, ya que es posible que los consumidores sean reacios a la compra en
supermercados espafoles. Por lo tanto, se barajaria el cambio de nhombre, pero no la
esencia de sus productos. En relacion con las campafias publicitarias, deberia realizar

una inversion para dar a conocer su marca y, por consiguiente, sus productos.

En segundo lugar, estudiaremos el tamafio del mercado y el potencial de crecimiento.
Bélgica es un pais compacto y diversificado, muchas veces percibido como un mercado
de prueba para el mercado europeo. Las divisiones linglisticas y regionales (Valonia
francesa, Flandes flamenco, Bruselas bilinglie y un enclave aleméan) definen las
caracteristicas de los consumidores en el mercado belga. Ademas, Bruselas es la sede
de numerosas empresas y organizaciones internacionales, lo que ha favorecido la
presencia de consumidores con alto poder adquisitivo. Las preocupaciones mas

importantes al momento de comprar un producto alimentario son el precio y que esté
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fresco, y luego el aspecto visual y el gusto. Mas de tres cuartos de los consumidores
realizan sus compras en Internet, y segun las estimaciones, las ventas en linea han
sobrepasado los mil millones de euros. En cuanto al perfil del consumidor y su poder
adquisitivo, de manera general, se ha reducido en los ultimos 20 afos, especialmente
en Bruselas, donde ha descendido un 20%. Aun asi, Bélgica se sitla entre las regiones
mas ricas de Europa, sigue atrayendo a un gran nimero de extranjeros acaudalados y
tiene una de las rentas per capita mas altas del continente. En 2016, la edad media era
de 41,5 afios y el nUmero de personas mayores de 65 afios se elevaba a 2,1 millones,
equivalente a 18,3% de la poblacion total.

El modo de vida belga es mayoritariamente suburbano, y los consumidores aprecian los
productos practicos y con buena relacién precio-calidad, siendo sensibles al mismo
tiempo a su impacto en el medio ambiente. El envejecimiento de la poblacién y el
aumento del indice de obesidad son fuente de preocupacion (Santandertrade, 2019B).
En este aspecto, no deberiamos hacer variables en los productos, ya que ofrecemos
productos con buena relacion calidad precio.

Por dltimo, la variable de la estructura competitiva, en Bélgica, la introduccion de
mercancias originarias de otros paises comunitarios o en libre practica, esta exenta del
pago de aranceles. Los procedentes de terceros paises quedan sometidos a los
derechos del Arancel Exterior Comun y al régimen comercial y aduanero comun. A su
vez y, en principio, no existen barreras de entrada entre Espafia y Bélgica. Sin embargo,
las empresas espafiolas que quieran exportar a Bélgica tienen que hacer frente a una
serie de problemas como son la traduccion en francés y en neerlandés de toda la
documentacion necesaria para la actividad de la exportacion. Necesidad en general de
dos distribuidores belgas, uno para la zona franc6fona y otro para la flamenca y un alto
grado de sofisticacién y competencia del mercado belga. En el caso de facturas
impagadas, como consecuencia de empresas en suspension de pagos y en quiebras,
es necesario traducir toda documentacibn necesaria para comunicarse con la

administracién en el idioma donde la empresa tenga su sede (ICEX, 2019B).

Todo ello, no implica que tenga que hacer frente a sus competidores, como son Delhaize
o Carrefour, por lo que Mercadona tendria que adaptarse a las costumbres, pudiendo

mantener su politica de precios.

Segun una noticia publicada en el afio 2015 en el ICEX, Bélgica es un mercado muy
competitivo y saturado en el que dominan los grandes grupos y la presencia espafiola
es escasa (ICEX, 2019B).
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Teniendo en cuenta las variables del nimero de competidores, el ritmo de crecimiento
de la industria, la diferenciacién de productos y la diversidad de los competidores, la

intensidad de la competencia es elevada en todas ellas.
3.3.3. Francia
3.3.3.1. Factores contextuales

Como ya hemos explicado anteriormente, dentro de los factores contextuales se

encuentran el riesgo econdémico y politico, asi como la diversidad cultural.
3.3.3.1.1 Riesgo econdmico Yy politico

Segun los datos obtenidos en Datosmacro a fecha 15 de marzo de 2019, dentro del
riesgo econdémico de Francia, destacaremos el PIB anual, que en el afio 2018 ascendi6
a 2.348.991 millones de euros y el PIB per cépita en el mismo afo fue de 35.100 euros.
La deuda total en el afio 2017, expresada en millones de euros, fue de 2.257.765 y la
deuda per capita en el mismo periodo de tiempo, fue de 33.587 euros. El déficit en
millones de euros en el afio 2017 fue de -59.341 y el gasto publico fue de 1.291.948
millones de euros. El salario minimo interprofesional en el afio 2019 es de 1.521,2 euros.
La prima de riesgo es de 38. Las exportaciones en el afio 2018 ascendieron a 492.491,9
millones de euros y las importaciones de 570.009,2 millones de euros. La balanza
comercial en el afio 2018 fue de -77.517,4 millones de euros. La tasa de desempleo en
Junio de 2019 fue de un 5,6% (Datosmacro.com, 2019F).

El rating a largo plazo en moneda extranjera y moneda local, Francia esta valorada por
Moody’s a fecha 4 de Mayo de 2018 con una puntuacién Aa2, positiva en ambas
monedas. La valoracion segun S&P, en el afio 2016, puntuaba a Francia con un rating
estable en cuanto a moneda extranjera, y la moneda local en el afio 2013, se valoraba
con AA. Segun la valoracién de Fitch en el afio 2018, se puntuaba con un AA, estable,

en ambas monedas (Datosmacro.com, 2019F).

Segun el ICEX, Francia, gracias a un excepcional sistema publico de ayudas (fiscales,
retributivas, sociales, sanitarias, etc.) a la familia, consigue tener una de las tasas de
natalidad mas altas de Europa a pesar que desde 2014 se registra un ligero descenso,
debido a un menor nimero de mujeres en edad de procrear y en el retroceso de la edad
de maternidad que en 2017 fue de 30,6 afios. Sin embargo, Francia continta siendo el
pais europeo con mayor fecundidad, muy por encima del 1,35 de Italia o Espafia (ICEX,
2019F).
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El reequilibrio de las cuentas publicas esta llevando a reducir ligeramente estas ayudas,
especialmente para la clase media, lo que podria traducirse, a medio plazo, por una
aceleracion del ligero descenso de la tasa de natalidad ya constatada en 2015, 2016 y
2017 (ICEX, 2019F).

La estructura econdémica de Francia es la caracteristica de un pais desarrollado en la
que los servicios representan casi tres cuartas partes del total, la agricultura alrededor

de 2% y la industria y la construccion algo mas del 20% (ICEX, 2019F).

Las relaciones de Francia con las instituciones comunitarias estdn en fase de
normalizacion tras la relativa flexibilizacion de los requisitos del déficit y la incorporacién
del crecimiento a la agenda comunitaria. Francia mantiene una tupida red de acuerdos
de proteccion de la inversion. En la actualidad el namero de acuerdos firmados por
Francia para la proteccion y el fomento reciproco de la inversién es de 56, de los cuales
44 han entrado en vigor (ICEX, 2019F).

Francia continta siendo el primer cliente de Espafiaen el mundo, en 2018 las
exportaciones espafolas a Francia suponen un 15% del total. Como proveedor, Francia
ocupa el segundo lugar, tras Alemania. Las ventas de Francia a Espafia representan el
11% de las importaciones espafiolas. Se asiste en los Ultimos ejercicios a un incremento
importante del comercio bilateral con Francia, caracterizado por un comportamiento

exportador muy dinamico por parte de Espafia (ICEX, 2019F).

La inversién espafiola en Francia es importante y creciente. En la actualidad, hay mas
de 450 empresas espafiolas establecidas en Francia que acumulan un stock de
inversion de 12,7 millones de euros, representando un 2,7% del total. En 2017, Francia
ocupa el segundo puesto como pais destinatario de nuestra inversion y los flujos de
inversion registraron un fuerte aumento alcanzando los 2,8 millones de euros. Durante
los nueve primeros meses de 2018, la inversion espafiola en Francia ha caido
fuertemente al ser de tan sélo 0,3 millones de euros, frente a los 2,5 millones de euros
del periodo equivalente en 2017 (ICEX, 2019F).

Francia es el tercer mayor inversor en Espafia en términos de stock tras Estados Unidos
y el Reino Unido. M&s de 1.300 empresas francesas operan en Espafia con un stock de
inversion de 46,2 millones de euros. Los sectores financieros, industrial, de distribucién
y de automocién son los mayores receptores de inversion francesa. Se estima que en

la actualidad dan empleo directo a unas 300.000 personas (ICEX, 2019F).

Durante el afio 2017, las empresas francesas invirtieron en Espafia 1,9 millones de

euros. En 2017, la inversion francesa en Espafia se ha dinamizado. Durante los nueve
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primeros meses de 2018 la inversion francesa en Espafia, se ha mantenido a un nivel
elevado, aunque ha retrocedido al ser de 1,2 millones de euros, frente a los 1,8 millones
de euros de 2017 en el mismo periodo (ICEX, 2019F).

La tasa normal sobre la venta de bienes y servicios es del 20%, aungue existen varias
tasas reducidas. Los restaurantes, las prestaciones hoteleras, los transportes publicos,
los periddicos y las revistas, asi como ciertas actividades de recreo (restaurantes, cines,
etc.) estan sometidos a una tasa del 10%. Una tasa del 5,5% es aplicada a agua, los
productos alimentarios excluidas bebidas alcoholicas y algunos productos alimenticios
sélidos (ICEX, 2019F).

3.3.3.1.2 La diversidad cultural

Los habitos de negocio en Francia combinan la influencia germanica con el carécter
latino del sur. Un sistema educativo publico sélido y homogéneo actlia como garante de
los valores de la Republica de la integracién social. La igualdad es uno de los bastiones
de la sociedad francesa que se refleja sobre todo en la igualdad de oportunidades. El
sistema educativo es abierto y competitivo, pero a la vez es selecto en funcién de los
resultados de los estudiantes. Las Grandes Ecoles recogen y forman a los mejores
talentos que posteriormente se incorporan a la Administracion Publica y a las mayores

empresas del pais en un sistema francamente elitista.

El caracter igualatorio con el que comienza el proceso educativo se vuelve jerarquico en
la empresa. Las responsabilidades se atribuyen claramente al puesto y no a la persona
gue lo ocupa. En términos de Hofstede, Francia es, junto a Bélgica, de los pocos paises
que registran una elevada distancia al poder a la vez que un claro individualismo. Los
franceses han tomado conciencia de sus derechos, lo que los lleva a defenderlos con
firmeza. El individualismo francés, a menudo, se resguarda en la burocracia y las
normas. La burocracia francesa suele presentar mas niveles verticales y diferenciacion
horizontal que en otros paises. Las responsabilidades estan bien delimitadas, lo que

hace que se negocie con quien cuenta con la responsabilidad para ello.

La cultura de negocios es bastante formal, por lo que es importante contar con buenos
contactos antes de introducirse en el pais. Las camaras de comercio juegan un
destacado papel en este aspecto ya que son un foro activo de relaciones empresariales.
El estilo de negociacion es lento, se espera que sea el interlocutor el que ponga las
cartas sobre la mesa para evitar que domine la negociacién. El francés es un idioma
muy rico, que a menudo se utiliza con gran sofisticacion verbal para dar rodeos y evitar

ir directamente al centro del asunto. El estilo de negociacién es indirecto. El francés
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raramente dice un “no” directamente. Es importante detectar cuando las maniobras de
distraccion estan manifestando una opinion desfavorable para no perder el tiempo, ni
pensar que el interlocutor es indeciso 0 no cuenta con responsabilidad para negociar.
Hablar de dinero se considera una ordinariez, por lo que la discusién sobre el precio se

deja en dltimo lugar (Pla Barber, 2004).
3.3.3.2. Factores ajuste producto-mercado

En cuanto al ajuste producto-mercado en Francia, deberemos subdividirlo en tres
apartados, el primero de ellos, el ajuste del producto, Mercadona debe realizar cambios
en el etiquetado, ya que deberia estar redactado en el idioma oficial del pais. Ademas
de ello, deberiamos adaptarnos a las costumbres gastronémicas del pais. En Francia
tienen por costumbre cocinar con mantequilla, por lo que el aceite deberiamos reducir
la cantidad de stock en almacén. Todo ello, no implica que sea posible un cambio en el
nombre de la marca, es decir, cambiar el nombre de Mercadona, ya que es posible que
los consumidores sean reacios a la compra en supermercados espafioles. Por lo tanto,
se barajaria el cambio de nombre, pero no la esencia de sus productos. En relacién con
las campafias publicitarias, deberia realizar una inversion para dar a conocer su marca

Yy, por consiguiente, sus productos.

En segundo lugar, estudiaremos el tamafio del mercado y el potencial de crecimiento.
Los consumidores prefieren los productos cuidadosamente embalados, creativos vy
llamativos. El consumo de productos organicos y de comercio justo esta en pleno auge.
Con la generalizacion del uso de Internet, las compras en linea experimentan un fuerte
crecimiento. En Francia, pais con una poblacién que envejece, la edad media es de 41,4
afos, los consumidores disponen de un poder adquisitivo elevado, con un PIB/habitante
de 42.300 USD PPA en 2016. Para los franceses, la compra va de la mano con un
momento placentero. EI consumidor francés, relativamente acomodado, es impulsivo,
compra frecuentemente y le gusta probar productos nuevos e innovadores. En lo relativo
a la alimentacion, los franceses eligen, preferentemente, productos nacionales, y se

preocupan cada vez mas del medio ambiente y de su salud (Santandertrade, 2019F).

Por dltimo, la variable de la estructura competitiva, en Francia, segun datos del ICEX,
no existen obstaculos administrativos para el acceso al mercado, si bien la existencia
de normas francesas para ciertos productos puede dificultar en cierta medida la
penetracion de los mismos en el mercado francés. Los derechos de aduana sobre las
importaciones extracomunitarias son facturados una sola vez en territorio comunitario.

Los bienes que entran en Francia para ser reexportados a otro Estado miembro de la
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Union Europea pueden penetrar en el territorio francés sin pagar el IVA (el IVA se paga
en el pais en el que el bien va a ser consumido). El régimen econémico aduanero
permite importar mercancias no comunitarias sin pagar los derechos de aduanas y los
impuestos pertinentes, asi como depositar, utilizar o transformar estas mercancias para
su reexportacion fuera de la U.E. (ICEX, 2019F).

Para beneficiarse de este régimen econémico aduanero hay que justificar la necesidad
econdmica de utilizarlo. La autorizacion es dada por la administracion de aduanas y
garantiza que la empresa conoce desde el principio las condiciones de utilizacion del
régimen y permite que la administracion se asegure que las mercaderias importadas sin
pagar los derechos y los impuestos no seran puestas en circulaciéon en el mercado
comunitario (ICEX, 2019F).

Segun datos obtenidos de Kantar World Panel, Carrefour en este pais presenta una
cuota de mercado del 19.9% y E.Leclerc presenta una cuota de mercado del 21.7%.
Estos son los dos principales competidores en Francia. Mercadona al igual que hace en
Espafa, podria mantener su politica de precios, ya que, generalmente, los precios de
Carrefour son mas elevados. Esto podria ser una ventaja frente a su competidor y, de

esta manera, poder ganar puestos en el mercado (KantarWorldPanel, 2019).

Teniendo en cuenta las variables del nimero de competidores, el ritmo de crecimiento
de la industria, la diferenciaciéon de productos y la diversidad de los competidores, la

intensidad de la competencia es elevada en todas ellas.
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3.3.4. Matriz de seleccién de mercados

Toda la informacién anteriormente desarrollada, puede simplificarse en una matriz de
selecciéon de paises, como vemos en la Tabla 2.3. A partir de ello, el decisor podra
valorar, de manera subjetiva, en una escala del 1 al 5, cada una de las variables y, de
esta manera, asignar una ponderacion total (Pla Barber, 2004).

Tabla 2.3. Matriz de seleccién de mercados

Alemania Bélgica Francia
FACTORES CONTEXTUALES
A: Aceptable
NA: No aceptable
RIESGO ECONOMICO Y POLITICO A A A
DIVERSIDAD CULTURAL A A A
FACTORES CONTEXTUALES
1: Desfavorable
5: Muy favorable
AJUSTE PRODUCTO 4 4 5
TAMANO MERCADO Y CRECIMIENTO 5 4 5
ESTRUCTURA COMPETITIVA 4 4 4
TOTAL 13 12 14

Fuente: Elaboracion propia

Tras realizar la matriz, vemos como el mejor pais para una internacionalizacion es

Francia.
3.4. INFORMACION DE INTERES DE FRANCIA

Segun el ICEX, Francia es un mercado de 66 millones de consumidores, con un poder
adquisitivo elevado y tendencia a un crecimiento moderado, pero regular. Su PIB per
capita en 2017 era de 34.200 €, aproximadamente un 40% superior al de Espafa.

Francia es un pais con muchas reglamentaciones, fruto de una larga tradicion de
profesiones, oficios y normas que se han consolidado a lo largo de los afios, fruto de los

pactos.

El Cbédigo de Comercio regula la mayor parte del comercio interior en Francia. Sin
embargo, las normas que regulan los distintos sectores vienen determinadas por
ordenes ministeriales u otras normas de rango inferior. Regula, a su vez, las

obligaciones que tienen las empresas respetar la legislacion en cuanto a informacion
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del consumidor (etiguetado de los productos), denominaciones de origen, precios y
condiciones de venta, plazos de entrega, publicidad, promociones, saldos, garantias,

crédito al consumo, etc.

El consumidor francés es muy exigente en cuanto a calidad de los productos y su
presentacion. Prueba de ello es el retroceso de las ventas de los Hard discount como
LIDL durante estos ultimos afios. La causa segun los profesionales es el descenso de
los precios en la red de las grandes enseignes y supermercados, manteniendo la calidad
e imagen. El francés no suele comprar el producto mas barato, sino aquel que considera

gue tiene un precio correcto, una buena presentacién y buena calidad.

En la actualidad, los industriales dedican a la television un 65% de los sus presupuestos
para publicidad (ICEX, 2019).

3.5. METODO DE ENTRADA EN FRANCIA

Mercadona se internacionalizara a Francia a través de la inversion directa y, mas
concreto, una inversion en solitario, mediante filial de nueva creacion. Este método
supone que la empresa puede decidir entrar en el mercado con sus propios medios,
creando una filial de venta y/o produccion (Pla Barber, 2004). Mercadona deberia utilizar
dicho método para poder conservar su politica de precios y, en parte, su filosofia de

empresa.

Es una forma de entrada que supone un elevado compromiso de recursos, mayor
lentitud en su desarrollo, es decir, llevar a cabo el proyecto, construir, reclutar al
personal, registrar la empresa... (Pla Barber, 2004). Dichas barreras de entrada pueden
generar un gran coste, pero a medio y largo plazo puede resultar beneficioso para
Mercadona debido a los conocimientos adquiridos a la hora de hacer frente a dichos

inconvenientes.

Por otro lado, la totalidad del control sobre la operacion recae en la empresa, de manera
gue se evitan todos los inconvenientes de realizar operaciones con otras empresas.
Asimismo, muchos gobiernos locales favorecen la creacion de nuevas filiales mediante
incentivos, ya que éstas generan un mayor empleo en el mercado local y pueden
favorecer los procesos de innovacién de sus empresas locales al incrementar la

competencia (Pla Barber, 2004).
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4. GESTION DE MERCADONA MULTINACIONAL

En este apartado, analizaremos la estrategia que deberd seguir Mercadona como
empresa internacional, sus recursos humanos y la cultura corporativa que sera

implantada.
4.1. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Para la seleccion de la estrategia de internacionalizacion, deberemos tener en cuenta
una serie de variables. En primer lugar, la integracion, que se refiere, segun Prahalad y
Doz (1987), a la gestion centralizada de las actividades geograficamente dispersas de
forma continuada. Una manera sencilla de explicar la integracién es haciendo ver que
hace referencia al grado de interconexién entre una actividad de una filial y la misma y
otras actividades en otras filiales, a pesar de que la integracién no se puede considerar
simplemente un conjunto de relaciones bilaterales, sino un sistema de

interdependencias que engloba a toda corporacion (Pla Barber, 2004).

Por otro lado, hay que estudiar la sensibilidad local, es decir, las decisiones de
asignacién de recursos llevadas a cabo de forma autbnoma por parte de la filial,
principalmente, como respuesta a demandas competitivas o de los clientes locales. La
sensibilidad local la entendemos, como la disposicién de la multinacional a incorporar
en la propia estrategia las exigencias particulares de los distintos mercados en los que
opera (Pla Barber, 2004).

Por dltimo, la variable que se valorara es la coordinacion estratégica, referida a la
gestion conjunta de la asignacion de recursos entre distintos paises como parte de la
estrategia. La coordinacién esta asociada a la descentralizacion de la capacidad de

decision en las distintas unidades dispersas (Pla Barber, 2004).
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Todo ello se puede resumir en el gréfico 2.2.:

Grafico 2.2. Matriz seleccidn de estrategia de internacionalizacion
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—

(Y]

Baja AI'Ea
Sensibilidad local

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta que la presion por adaptacion local, es decir, la sensibilidad local,
es alta, ya que mantendra similares productos que en el mercado local, afadiendo
productos demandados por los clientes locales del pais de destino y, por el contrario, la
integracién sera baja, debido a que no habra grandes presiones por la bajada de precios,
la estrategia que debe seguir la filial de nueva creaciébn de Mercadona sera una
estrategia multidoméstica.

La filial sera altamente dependiente de los recursos locales, para lo cual, tendra una
necesidad relativamente elevada de ganarse legitimidad en el entorno doméstico
adoptando las pautas de comportamiento y de relacién con los agentes del entorno
propias del pais de acogida (Rosenzweig y Singh, 1991).

El entorno multidoméstico, presenta diferencias en las necesidades y los gustos de los
consumidores de distintos paises. A su vez, existen restricciones al comercio y
establecimiento de barreras de arancelarias y una exigencia de adaptacion de los

productos o de localizacién de la produccion (Pla Barber, 2004).
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La orientacion estratégica dominante es la adaptacion para responder a las diferencias
locales, la vision corporativa de las operaciones exteriores es policéntrica, el alcance de
producto es amplio y el alcance de mercado es estrecho ya que es un mercado local.
(Pla Barber, 2004).

4.2. RECURSOS HUMANOS

Los recursos humanos es una parte importante de la empresa, se pueden clasificar en
locales o expatriados. Los recursos humanos de Mercadona internacional, seran
locales, aunque habra comerciales espafioles también. Existen ventajas de utilizar
directivos locales, entre otras, hablan el idioma, entienden la cultura y el sistema politico
local, pertenecen, por lo general, a la élite del pais de la filial, lo que permite obtener una
mejor penetracion en el mercado. Permiten, a su vez, la continuidad en la gestion de la
filial y evitar de esta manera las frecuentes sustituciones de expatriados. Permiten,
también, ahorrar importantes costes salariales. Aumenta la aceptacion de la empresa
en el pais de destino. Los gobiernos y organizaciones locales argumentan que los

empleados extranjeros sustraen los puestos de trabajo a los ciudadanos locales.

Todo ello no implica que tengamos expatriados en la filial para poder hacer una
transferencia y adquisicién de conocimientos, ya que una mayor parte del conocimiento
es tacito y especifico de la empresa. Asi, a su vez, nuevas culturas, ideas y experiencias

pueden utilizarse para aumentar el conocimiento que ya tiene la empresa.

Una inversién que tendremos que hacer es al reclutamiento y seleccién, ya que nuestro
producto tendra que ser vendido por personas cualificadas en el mercado. Un
reclutamiento interno ofrece la posibilidad de optar por destinos internacionales al
personal de la sede central. Un reclutamiento externo implica recurrir normalmente al
servicio de empresas consultoras especializadas, en las que se delegaria la funcién de

reclutar ciudadanos del pais del destino o de terceros paises.

Una de las cuestiones basicas en la formacion de los empleados internacionales, sera
la formacion transcultural, es decir, pautas de comportamiento, interpretaciones de las
conversaciones... ya que Francia no tiene la misma cultura que Espafia, aunque sea
parecida (Pla Barber, 2004).
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4.3. CULTURA CORPORATIVA

La cultura es el conjunto de normas y valores implicitos a un colectivo humano que lo
dotan de identidad y dan sentido a las conductas de sus integrantes (Pla Barber, 2004).
La cultura francesa es bastante similar a la espafiola, por lo que se mantendria la cultura
de la empresa local, es decir, satisfacer los cinco elementos del modelo de calidad total,
a sus clientes, a los trabajadores, a la sociedad, a los proveedores y su capital.

Para la satisfaccion del cliente, Mercadona los sitUa en el centro de todas las decisiones
empresariales. A su vez, Mercadona aplica un modelo de recursos humanos basado en

la estabilidad, la formacién, la promocidn interna para complacer a sus trabajadores.

Por otro lado, para cumplir con la misién de la empresa es necesario satisfacer a la
sociedad contribuyendo a su desarrollo y progreso de manera sostenible. El beneficio
llega tras satisfacer al resto de componentes de la empresa, el objetivo es que el
proyecto de Mercadona perdure en el tiempo y obtenga beneficios como consecuencia

de hacer las cosas bien (Mercadona, 2019).
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5. CONCLUSIONES

Podemos concluir que Mercadona, debido a ser una empresa grande y consolidada,

puede hacer frente a una internacionalizacion.

Como se ha visto en modelo de Abell, Mercadona debe internacionalizarse ya que no
cubre el maximo de grupo de clientes. Para realizar un plan de internacionalizacion,
hemos estudiado que el principal motivo para la internacionalizacién es la busqueda de
nuevos mercados, en este caso, se han elegido los paises Alemania, Bélgica y Francia
y, tras el desarrollo de una matriz de seleccion de mercados, Francia es el pais méas
conveniente para la internacionalizacion. Por el contrario, Alemania y Bélgica son
rechazados debido a una menor puntuacion en la matriz de seleccion, ya que presentan
mas inconvenientes en los factores contextuales que se han desarrollado. Aunque
Francia presenta competidores en el sector, Mercadona podria hacerles frente, gracias
a su politica de precios. El método de entrada serd a través de una filial de nueva

creacion y la estrategia de internacionalizacién serd multidoméstica.
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