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RESUMEN

La internacionalizacién es el proceso por el cual una empresa comienza su actividad
fuera de las fronteras nacionales debido a la necesidad de crecer. Vivimos en un mundo
cada vez mas globalizado, cada vez son mas las empresas que deciden irse al
extranjero y empezar alli su actividad, pero para ello se necesita tener un plan que nos
ayude a no fracasar en el nuevo pais, un plan de internacionalizacion.

En este trabajo propondremos un plan de internacionalizacibn para la empresa
Mercadona, una cadena de supermercados con sede en Valencia, presencia en toda
Espafa y con grandes probabilidades de éxito en su internacionalizacion.

Se realizara el estudio de tres paises, Francia, Italia y México, y se valorara cual de ellos
es la mejor opcidén para internacionalizar la empresa. Para ello, se analizaran los
factores contextuales y el ajuste producto-mercado de cada uno de los paises,
valorando toda esa informacion y plasméandola en una matriz de seleccién de mercados
que nos indicara cual es el pais preferible para la internacionalizacion. Debido a la mayor
puntuacién obtenida en la matriz por parte de Francia, éste serd el pais mas adecuado.

Otro punto que se debe de tener en cuenta es la forma de entrada en el nuevo pais,
para la cual nos hemos basado en la Teoria econdmica de los Costes de Transaccion,
que nos lleva a la conclusion de que la mejor forma de entrada para Mercadona es la
inversion directa mediante una filial de nueva creacion.

Por dltimo, debemos escoger la estrategia de internacionalizacion que mas se adapte a
la empresa y que debera seguir en el nuevo mercado. En nuestro caso, la mejor
estrategia a seguir por Mercadona es la estrategia transnacional.
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ABSTRACT

Internationalisation is one of the process whereby a company starts its activity crossing
national boundaries because of the need to progress. Nowadays, we live in a more and
more globalized world, which means that many companies decide to go abroad and start
new activities. For this change, they need to develop a new plan, so they don’t fail in
new countries, they will need an internationalization plan.

In this work, we will propose an internationalisation plan for the company Mercadona.
Mercadona is a supermarket chain, located in Valencia. This company has supermarkets
all over Spain and it has many possibilities to success in its internationalisation plan.

We will do a research of three countries: France, Italy and Mexico, and we will evaluate
which of the three of them is the best option in order to develop an internationalisation
plan. In order to success with our plan, we will analyse contextual factors and also the
product-market adjustment of each country. We will evaluate all this data and we will
create a screening matrix that will indicate which country is the best option. Because of
the highest mark of France in the screening matrix, this country will be de most suitable
for our plan.

Another aspect to take into account, is the entry method for the new country. For this,
we have based our method in the transaction cost theory, which lead us to the conclusion
that the best entry method for Mercadona is the direct investment by a newly-established
subsidiary.
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1. INTRODUCCION

La globalizacién es un proceso por el cual intervienen las economias de todo el mundo
a través del comercio, permitiendo asi “eliminar” las fronteras entre los diferentes paises
y unificar las diversas partes del mundo. La globalizacion pretende envolver a todas las
personas como un todo con independencia del lugar donde se encuentren (Importancia,
2020) (FMI, 2000).

La internacionalizacion es muy importante a la hora de vincular a la empresa con el
exterior, supone una ampliacién de mercado importante y por lo tanto permite obtener
una mayor cifra de negocios. Ademas, la internacionalizacidon aumenta la competitividad
de la empresa lo que le facilita un aumento en las ventas e inversiones en los mercados
internacionales (iberglobal, 2017).

El objetivo de este trabajo es estudiar un plan de internacionalizacion para la empresa
espafiola Mercadona, analizando para ello variables como el riesgo pais, la culturay el
ajuste producto-mercado de tres posibles paises para internacionalizarnos, y evaluando
después estas variables para la eleccién del pais de destino.

La eleccién de esta empresa se debe a que es una empresa que solo tiene presencia a
nivel nacional y con muchas probabilidades de éxito en el ambito internacional.

Para alcanzar el objetivo, la estructura de este informe constara de tres principales
apartados: el primero seran los motivos por los que Mercadona decide
internacionalizarse, es decir, los factores que le impulsan a la empresa a tomar esta
decision, los factores push y pull; en el segundo punto, por una parte, analizaremos los
riegos que conlleva la entrada a los tres paises elegidos, asi como sus diferencias
culturales y las modificaciones que se deberian hacer a los productos en el nuevo pais,
y por otra parte, evaluaremos cual es el mejor método de entrada en el pais extranjero
a través de la Teoria econdmica de los Costes de Transaccion; y por ultimo, en el tercer
punto, analizaremos la estrategia de internacionalizacibn que mejor se adapta a la
empresa en funcion de su eficiencia y de su adecuacion a los mercados.
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2. SOBRE LA EMPRESA

Hoy en dia todo el mundo asocia la palabra Mercadona con supermercado, pero
¢ Realmente conocemos Mercadona? En este apartado vamos a conocer cOmo surgio
esta empresa, cOmo evoluciona el negocio a lo largo de los afios, asi como su misién y
su vision.

2.1.BIOGRAFIA

Mercadona es una empresa espafiola que surge en 1977, con sede y origen en Valencia,
de la mano de un matrimonio formado por D. Francisco Roig Ballester (1912-2003) y Da
Trinidad Alfonso Mocholi (1911-2006) que inician su actividad como carnicerias dentro
del Grupo Céarnicas Roig, pasando después a transformarse en ultramarinos.

En 1981-1982, Juan Roig, su esposa y sus hermanas Trinidad y Amparo, compran
Mercadona a su padre, asumiendo Juan Roig la direccion de la compafia y pasando a
ser una empresa independiente que posee 8 tiendas.

En 1988-1989 se inaugura el primer blogue logistico, totalmente automatizado, de Riba-
Roja de Turia en Valencia, compran los supermercados Superette que poseian 22
tiendas en Valencia y consigue tener presencia en Madrid.

Mercadona consigue 10.000 trabajadores y 150 tiendas en 1992 y un afio después
implantan la estrategia comercial SPB (Siempre Precios Bajos). En 1996 nacen las
marcas propias Hacendado, Bosque Verde, Deliplus y Compy, alcanzan los 200
supermercados y se firma el primer convenio de empresa para todos los trabajadores.

Tres afios después (1999) se finaliza el proceso de convertir en fijos a todos los
trabajadores de la plantilla, proceso que durd cuatro afios. Mercadona alcanza las 500
tiendas en 2001 con la apertura de su primer supermercado en Linares (Jaén), inaugura
la tienda nimero 1000 en Calp (Alicante) en 2006 y la tienda nimero 1500 en Santander
en 2014 (Mercadona, 2019).

En la actualidad Mercadona tiene presencia en todas las provincias espafiolas y en
Portugal y ha pasado de facturar 5.786 millones de euros en 2002 a 24.305 millones de
euros en 2018 (Mercadona, 2019).

Gréfico 2.1. Facturacion de Mercadona entre 2002 y 2018 (en millones de euros)
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Fuente: Mercadona, 2019.

Es una de las empresas que mas factura en toda Espafia, cerrando 2018 con unas
ventas de 24.305 millones de euros lo que supone un 6% mas que el afio anterior,
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facturando 66,5 millones de euros cada dia. Ademas, es la empresa que mas empleo
indefinido genera, contando con 85.500 empleados con contrato indefinido.

Fue la primera empresa en utilizar el escaner para la lectura de los codigos de barras
de los productos (Independiente, 2019).

2.2.MISION Y VISION

Es importante, desde el punto de vista de la direccion estratégica, definir la mision y la
vision de la empresa, dos criterios basicos que deben servir a la empresa como guia de
actuacion en el futuro.

2.2.1. Misién

La misién representa la identidad y personalidad de la empresa y, al igual que en la
mayoria de las empresas, Mercadona también tiene un motivo o razon de ser, por la
cual fue creada. Podemos definir la misidbn mediante las siguientes variables (Hax, y
otros, 2012):

- Definicién del campo de actividad: segun el modelo de Abell (1980), el campo
de actividad de una empresa viene determinado por; las funciones que se
cubren: en nuestro caso Mercadona cubre todas las necesidades de
alimentacioén, higiene, cosmética y productos para mascotas; los grupos de
clientes a los que satisface: Mercadona vende todo tipo de productos para todo
tipo de clientes, desde papillas para bebés hasta comida para mascotas; y las
tecnologias utilizadas para satisfacer a los clientes: Mercadona cuenta con mas
de 1500 establecimientos por toda Espafia y cada uno de ellos dispone de
pescaderia, carniceria, panaderia y zona de limpieza, cosmética e higiene.

- ldentificacién de las capacidades esenciales: Mercadona implantd en el afio
1993 la estrategia comercial “SPB” (Siempre Precios Bajos), o que nos quiere
decir que su ventaja competitiva es el liderazgo en costes.

- Valores, creencias, filosofia y elementos de la cultura de la empresa:
Mercadona cuenta con mas de 85.500 trabajadores y todos ellos pretenden
satisfacer las necesidades de sus clientes. Esta empresa tiene una orientacion
moral basada en que, para poder estar satisfecho, primero hay que satisfacer a
los demas. Es por esto por lo que Mercadona enfoca su cultura empresarial en
satisfacer a sus clientes (Aguirre, 2012).

Mercadona define su mision como: “Prescribir al consumidor final productos / soluciones
gue 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, 2019).

Esta es una mision adecuada ya que incluye todo lo que se refleja en la definicién de
misién. Dentro del campo de actividad: las funciones que cubren, grupos de clientes
(comer, beber, cuidado personal, cuidado del hogar y animales) y tecnologias utilizadas
para satisfacer a los clientes (maximo servicio y minimo tiempo); dentro de la
identificacion de las capacidades esenciales (minimo presupuesto); y dentro de los
valores, creencias, filosofia y elementos de la cultura de la empresa (siempre seguridad
alimentaria y méxima calidad).

2.2.2. Vision

La empresa debe recorrer un largo camino para hacer realidad una serie de metas u
objetivos a los cuales pretende llegar. La vision hace referencia a esas metas, a la idea
de triunfo que tiene la empresa de si misma en el largo plazo, puesto que estos objetivos
serian imposibles de conseguir en el corto plazo. Entre estas ideas podemos encontrar:
lo que quiere la empresa ser en un futuro, como le gustaria ver el mundo, la imagen que
quiere dar y como le gustaria que le vieran sus clientes.
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Este es un concepto que requiere de esfuerzo y compromiso personal tanto por parte
de los trabajadores como por parte de la direccion de la empresa. No debe considerarse
como una fantasia ni tampoco busca solo el beneficio o la creacién de valor para los
accionistas (Martin, 2016).

Mercadona define su visibn como: “Conseguir una Cadena Agroalimentaria Sostenible,
gue la gente quiera que exista y sienta orgullo de ella, liderada por Mercadona y teniendo
a ‘El Jefe’ como faro” (Mercadona, 2019).

La vision de Mercadona también refleja todo lo que precisa la definicion, ya que muestra
la idea que tiene la empresa de si misma en un futuro, en lo que quiere llegar a
convertirse (conseguir una cadena agroalimentaria sostenible), la imagen que pretende
dar y cémo quiere que le vean sus clientes (que la gente quiera que exista y sienta
orgullo de ella).

3. MOTIVOS PARA LA INTERNACIONALIZACION

Hoy en dia la internacionalizacion ya no es una simple eleccion, sino que es una
necesidad en la empresa, aunque ésta ya tenga éxito, si quiere seguir creciendo y
aumentando sus beneficios. Esta no es una decision fécil, lo que nos lleva a la siguiente
pregunta: ¢Por qué se internacionalizan las empresas? Son varios los factores por los
gue una empresa decide emprender su viaje al extranjero y en este apartado vamos a
analizar los posibles motivos por los que Mercadona quiera internacionalizarse.

Uno de los motivos que nos podemos encontrar a la hora de internacionalizarnos serian
los factores push, es decir, en el pais de origen no cabe la posibilidad de seguir
creciendo, de esta forma se podria decir que la empresa podria estar infrautilizando sus
capacidades productivas. En el caso de Mercadona, uno de los factores push que
podemaos encontrar seria la saturacion del mercado nacional, ya que, como se ha dicho
anteriormente, Mercadona tiene presencia en todas las provincias espafiolas, por lo que
este seria uno de los principales motivos para salir de Espafa.

Aparte de los factores push, también existen los factores pull, que hacen referencia a
la necesidad de explotar ciertas oportunidades que los directivos creen ver éxito en ellas
y aprovechar esas oportunidades que nos ofrecen otros mercados. En el caso de
Mercadona, lo que se busca es llegar a mas publico de manera eficiente aumentando
asi la cuota de mercado (Pla Barber, y otros, 2004).

4. ENTRADA EN NUEVOS MERCADOS

La decisién de entrada en nuevos mercados viene determinada por dos procesos de
andlisis, en primer lugar, se debe escoger varios paises para evaluar el atractivo y
escoger aquellos cuyas probabilidades de éxito sean elevadas, y, en segundo lugar,
debemos decidir la mejor forma o la menos costosa de entrar en dicho mercado (Pla
Barber, y otros, 2004).

4.1.ANALISIS Y SELECCION DE LOS MERCADOS INTERNACIONALES

Para elegir el pais 6ptimo donde internacionalizar la empresa, primero analizaremos los
tres paises seleccionados. La eleccion de estos tres paises se debe, en el caso de
Francia e Italia, a que son paises muy proximos al de origen y se encuentran dentro de
la Unidn Europea, y en el caso de México, aungue no se aproxime tanto como éstos dos,
se debe a que el idioma es el mismo que en Espafia, y que, en general, ambas culturas
se asemejan bastante. El estudio de cada pais consta de dos fases:

- Fase 1. Factores contextuales: en esta fase se analizara el riesgo pais, que es
un indicador del posible efecto negativo que puede tener sobre el valor de la
inversion a realizar en el pais en el que se desee internacionalizarse, en cuanto
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a la situacién politica, social, legal y cultural de dicho pais. Este indice esta
compuesto por el riesgo politico, administrativo y soberano.

o Riesgo politico: probabilidad de que las decisiones politicas de un
gobierno afecten a la actividad econémica de un pais (Westreicher).

o Riesgo administrativo: es una de las clasificaciones del riesgo politico y
se refiere a las implicaciones que las politicas de un gobierno puedan
tener sobre la libertad de la actividad econémica de las empresas (Kluwer,
2019).

o Riesgo soberano: es el riesgo de que el pais en el que se realiza la
inversion incumpla sus obligaciones de pago (eFXto, 2011).

Y, por otra parte, también se analizara en esta fase las diferencias culturales entre
el pais de origen y el de destino (uso y consumo de los productos, forma de
entender los negocios, percepcion de la empresa, etc.) (Pla Barber, y otros, 2004).

De esta forma, un pais serd aceptable si el indice riesgo pais es bajo y si las
diferencias culturales entre el pais de origen y el de destino son minimas.

Fase 2. Ajuste producto-mercado: en esta segunda fase analizaremos el ajuste
de producto (modificaciones en los productos para adaptarlo), potencial del
mercado (tamafio, crecimiento, calidad de la demanda y ciclo de vida del
producto) y la estructura competitiva (barreras de entrada, competencia).

Asimismo, elegiriamos el pais en el que menos modificaciones en los productos
tengamos que hacer, ya que esto supondria un coste mayor, con un gran
mercado, que no nos dificulte la entrada a dicho pais y en el que la competencia
no sea muy agresiva (Pla Barber, y otros, 2004).

Una vez analizadas todas estas variables procederemos a completar la matriz de
seleccion de mercados que nos ayudard a decidir el pais Optimo para
internacionalizarnos y que tendra el siguiente aspecto:

Tabla 4. 1. Matriz de seleccién de mercados.

Pais A Pais B Pais C

Factores contextuales (A: aceptable; NA: no aceptable)

Riesgo pais - - -

Diversidad cultural - - .

Ajuste producto-mercado (1: muy desfavorable, 5: muy favorable)

Ajuste producto - - -

Tamafio mercado y crecimiento - - -

Estructura competitiva - - -

Total

Fuente: Pla Barber, y otros, 2004.

De esta forma, en la primera fase, aquellos paises que en algun aspecto no sean
aceptables no pasaran a la siguiente fase donde se evaluaran del 1 al 5 las variables,
siendo 1 muy desfavorable y 5 muy favorable, y se sumaran. El pais que obtenga la
mayor puntuacion sera el elegido para internacionalizarse.
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4.1.1. Anélisis de Francia

En este apartado vamos a hacer un andlisis completo de Francia, dividido en una
primera fase, donde analizaremos sus factores contextuales, y la segunda fase, donde
se analizan los factores de ajuste. Francia, que cuenta en la actualidad con 66,99
millones de habitantes, parece un mercado tentador para Mercadona debido a su
proximidad, pues este pais colinda con Espafa, es un estado miembro de la Unién
Europea al igual que Espafia y, ademas, se encuentra entre las 10 economias mas
importantes del mundo por volumen de PIB (Expansion, 2019a).

41.1.1. Factores contextuales
» Riesgo Pais

Dentro de la primera fase, en cuanto al riesgo pais, utilizaremos las agencias evaluadoras
de riesgo Moody'’s, Fitch IBCA y Standard & Poor’s, que son las tres grandes empresas
evaluadoras de riesgo a nivel internacional, ademas de utilizar también CESCE que mide
el riesgo comercial y politico y la situacién politica del pais.

La calificacion que le da Moody’s a Francia seria Aa2, Fitch IBCA puntla a este pais con
AA y por ultimo Standars & Poor’s lo califica con AA. Las tres agencias consideran que
estas puntuaciones son bastante buenas, algo muy positivo para la internacionalizacion
de la empresa. Por otra parte, CESCE mantiene que tanto el riesgo comercial como el
riesgo politico de este pais son bastante bajos y que su situacion politica es muy estable,
aspectos muy positivos también.

Esto es debido a que, en Francia, a pesar de ser uno de los paises en los que sus
habitantes estan entre los mas endeudados del mundo (su deuda asciende al 98,4% del
PIB en 2018), el PIB per cépita es un gran indicador del nivel de vida y coloca a este pais
en el puesto 27 de los 196, el PIB per capita de Francia alcanza en 2019 los 35.960€
Ademas, el indice de desarrollo humano (IDH) indica que los franceses tienen una buena
calidad de vida.

En el siguiente grafico se muestra la evolucién del PIB per capita de Francia de los
ultimos diez afios, asi como su incremento respecto al afio anterior en porcentaje.

Gréfico 4.1. Evolucién del PIB per capita de Francia en los ultimos diez afios
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Fuente: Expansion, 2019.

Como se puede observar en el gréfico, el PIB per cépita de Francia en los ultimos 10
afos es creciente. Esto es algo muy positivo para la economia del pais ya que el
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crecimiento del PIB refleja un incremento en la actividad econdmica del mismo haciendo
que el desempleo tienda a reducirse. La tasa de desempleo en Francia disminuye en 0,5
puntos pasando de un 8,9% en 2018 a un 8,4% en 2019.

Otra variable que debemos considerar seria el indice de precios al consumo o IPC
general anual que ha disminuido en una décima, pasando de 1,6% en 2018 a 1,5% en
2019.

Asimismo, sus habitantes tienen un bajo nivel de percepcion de corrupcién, ocupa el
puesto 21 de 180 segun el indice de percepcion de la corrupcién (Expansion, 2019f)
(CESCE, 2019a).

Todos estos aspectos son bastante positivos, por lo que Francia seria aceptable para la
internacionalizacion de Mercadona en cuanto al riesgo pais.

> Diferencias Culturales

En cuanto a las diferencias culturales que nos podemos encontrar entre Espafa y
Francia, el elemento mas llamativo seria el idioma. Esto nos podria causar problemas a
la hora de transmitir informacion, comprender una situacién o incluso entender mejor la
otra cultura.

El Modelo 6-D elaborado por Hofstede, se basa en analizar y puntuar de 0 a 100 seis
dimensiones de cada pais y compararlas con otros paises. Las seis dimensiones son: la
distancia de poder, el individualismo, masculinidad, evitacion de la incertidumbre, la
orientacién a largo plazo y la indulgencia (Hofstede, 2020).

En el siguiente grafico se comparan las seis dimensiones del modelo entre Espafa
(morado) y Francia (azul).

Grafico 4.2. Modelo 6-D, comparacion entre Espafia y Francia

86 86
71
68 - 53
51
I I I I 1 I i 1

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Fuente: Hofstede, 2020.

Como se puede observar en el gréfico las dimensiones son bastantes similares en ambos
paises. El mayor distanciamiento se puede observar en la segunda dimension, el
individualismo (diferencia que alcanza los 20 puntos), y el menor (nulo) en la evitacién
de la incertidumbre. Las demés dimensiones oscilan entre 1y 15 puntos de diferencia.

- La distancia de poder: medida en que los miembros menos poderosos de las
instituciones y organizaciones de un pais esperan y aceptan que el poder se
distribuya de manera desigual.

Francia consigue una puntuacion de 68 en esta dimension (11 puntos mas que
Espafia), puntuacion que se considera bastante alta. Esto quiere decir que
Francia tiene una sociedad jerarquica y que los franceses aceptan ain mas que
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los espafioles que en la sociedad haya cierto grado de desigualdad, no sélo en
las empresas y en el gobierno sino también a nivel geografico.

- Elindividualismo: grado de interdependencia que mantiene una sociedad entre
sus miembros. Sociedades individualistas valoraran la identidad individual antes
que la grupal y promueven ideales competitivos frente a colaborativos, mientras
que las sociedades colectivistas valoraran la identidad grupal.

Francia también obtiene una puntuacion bastante alta en esta dimension (71
puntos), 20 puntos méas que Espafia. Con esta puntuacion, Francia se considera
una sociedad individualista, es decir, los franceses son mas independientes y
cuidaran de si mismos y de su entorno mas cercano, a diferencia de Espafia que,
a pesar de tener una puntuacién algo elevada, se considera una sociedad mas
colectivista.

- Masculinidad: en esta dimensién hay dos puntuaciones. Una puntuacién alta
(masculina) quiere decir que la sociedad sera impulsada por la competencia, los
logros y el éxito. El éxito vendra definido por el “ganador” o el mejor en el campo.
Una puntuacion baja (femenina) quiere decir que lo que mas valora la sociedad
es el cuidado de los otros y la calidad de vida, lo que define el éxito como la
calidad de vida.

Francia, con una puntuacion de 43, se puede considerar como una cultura algo
“femenina”, al igual que Espafa que obtiene en esta dimensioén una puntuacion
de 42. Esto significa que se valora mas la calidad de vida en ambos paises antes
que ser “el ganador”.

- Laevitacion de la incertidumbre: se refiere a la medida en que los sujetos de
una cultura se sienten amenazados por situaciones ambiguas o desconocidas y
han creado creencias e instituciones que tratan de evitarlas.

En este aspecto ambas culturas obtienen la misma puntuacion (86 puntos), lo que
quiere decir que en ambas culturas se establecen una serie de reglas y leyes para
estructurar la vida y evitar asi las situaciones ambiguas e indefinidas.

- La orientacidon a largo plazo: se describe como toda sociedad tiene que
mantener algunos vinculos con su propio pasado mientras se enfrenta a los
desafios del presente y del futuro. Sociedades normativas prefieren mantener
tradiciones y normas consagradas mientras mantienen cierta aversion al cambio
social, mientras que sociedades pragmaticas fomentan el ahorro y los esfuerzos
en la educacion moderna como una forma de prepararse para el futuro.

La puntuacion de 63 en esta dimension hace de Francia una sociedad
pragmética, lo que significa que los franceses creen que lo cierto depende mucho
de la situacion, el contexto y el tiempo, manifiestan una capacidad para adecuar
las costumbres facilmente a los cambios. A diferencia de Espafia, con una
puntuacién de 48 en esta dimension, que se considera una sociedad normativa
lo que hace que los ciudadanos prefieran vivir el momento.

- Indulgencia: medida en que las personas intentan controlar sus deseos e
impulsos.

Francia obtiene una puntuacién de 48 en indulgencia, frente a Espafia que
obtiene 44 puntos. Ambas sociedades no son indulgentes, son sociedades
restringidas, sociedades que tienden a ser pesimistas y disfrutar menos de la vida.

Segun este modelo, podemos deducir que ambos paises son bastante similares en todas
estas dimensiones, ya que so6lo en una dimension, la orientacion a largo plazo, podemos
observar que las culturas son distintas por sélo 15 puntos de diferencia.
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Otro factor para considerar seria la religion. Este es un aspecto mas delicado que el
anterior ya que aqui influye el estilo de vida, las creencias, los valores y las actitudes, y
esto podria alterar el buen comportamiento entre los diferentes individuos. Esto también
puede condicionar los dias festivos de cada lugar, aunque algunos festivos pueden
coincidir, muchos otros no coincidiran (Pla Barber, y otros, 2004). En el caso de Francia,
no tendriamos graves problemas en este aspecto ya que su religibn es mayoritariamente
el cristianismo al igual que en Espafa, es decir, sus valores, actitudes, costumbres y
modales seran similares a los nuestros (Expansion, 2019b).

Por ultimo, la educacion es un factor muy importante, ya que, un pais con un buen nivel
de educacion favorecera la productividad econdémica, los avances tecnoldgicos y en
general el talento gerencial. Al igual que en Espafia, Francia cuenta con un buen sistema
educativo obligatorio (desde los 6 a los 16 afios), gratuito y de calidad (Cervantinos,
2018).

Debido a la gran similitud existente en todos estos aspectos entre ambos paises, se
considera que Francia es un pais aceptable para la internacionalizacion de Mercadona,
por lo que continuariamos con el analisis de dicho pais en la segunda fase.

4.1.1.2. Factores de ajuste
» Ajuste del producto

En la segunda fase del analisis, en cuanto al ajuste del producto, al ser diferente el idioma
entre ambos paises, se deberia cambiar el etiguetado de los productos, en este caso al
francés, asi como revisar los nombres de las marcas propias y del propio supermercado
por si éstas pudieran tener algun significado malsonante en el pais de destino.

Asimismo, en Francia no se consumen los mismos productos que aqui ni se venden las
mismas marcas, a pesar de que muchos alimentos, como pueden ser pan, huevos, leche,
etc., se van a vender porque son alimentos basicos, habra gran cantidad de ellos que alli
no tengan éxito, otros que se vendan menos que en Espafia o incluso mas. Por lo tanto,
habra que modificar tanto las marcas como las cantidades en los pedidos de algunos
productos o incluso suprimir dichos pedidos.

Un ejemplo de esto seria el queso. Los franceses consumen una media de unos 26 kilos
de queso al afio, mas que en ningun otro pais, segln una investigacion que realizé un
equipo danésy, ademas, Francia tiene entre 350 y 400 tipos de queso diferente (Lucullus,
2011) (La Voz de Galicia, 2019). Esto quiere decir, que si Mercadona quiere entrar en el
mercado francés deberia plantearse ofrecer una variedad de tipos de queso mayor que
la que se ofrece en los supermercados de Espafia o equivalente a otros supermercados
franceses para poder competir con ellos.

Estas modificaciones llevan consigo una reestructuracién en la colocacion de los
productos en los estantes del establecimiento, ya que, los productos mas vendidos, y
que por lo tanto nos proporcionaran una mayor rentabilidad, se colocaran a la altura de
los ojos y de las manos, reservando el nivel del suelo para los productos mas pesados y
el nivel superior a la cabeza para los demas productos.

Otra cuestion que se deberia considerar son los horarios de apertura y cierre del
establecimiento. Sabiendo que, en Francia, a pesar de no tener diferencia horaria con
Espafia, sus horarios respecto a comidas y jornadas de trabajo son diferentes que los de
Espafia, pues se sabe que los franceses desayunan entre las 7:00h y las 10:00h, comen
entre las 12:00h y las 14:00h y cenan entre las 19:00h y las 21:00h, y que en Espafa
todos estos horarios se atrasan entre una y dos horas més tarde (la mayoria de los
espafioles comen entre la 13:00h y las 15:00h y cenan entre las 21:00h y las 23:00h).
Sabiendo que los franceses se adelantan en estos horarios, se deberia considerar un
ajuste en el horario de apertura y cierre del supermercado adelantandolo una o dos horas
al horario habitual que se tiene en Espafia, puesto que después de cenar nadie hace la
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compra y seria ilogico tener el establecimiento abierto después de las 19:00h que es la
hora habitual de la cena en Francia.

Francia cuenta con 2.278 hipermercados y 5.944 supermercados, es decir, el formato
dominante en el pais seria el supermercado, por lo que el formato de Mercadona
(supermercado) encajaria perfectamente en el pais y no seria necesario hacer ninguna
modificacion (Icex, 2020b).

Igualmente, es posible que una marca espafola alli no tenga fama y por lo tanto fracase
su venta haciendo que los clientes decidan ir a otro supermercado que tenga marcas
conocidas, por lo que Mercadona deberia establecer relaciones con proveedores de
marcas francesas para que la internacionalizacion tenga mas probabilidades de éxito.
Ademas, establecer relaciones con proveedores franceses nos ahorraria costes en el
transporte de los productos al estar ya presentes en el pais. Algunos de los proveedores
mas destacados en Francia son: MIAMLAND, DISTRIB-EXPORT (Pages, 2020).

Asimismo, al ser un mercado nuevo, los esfuerzos para darse a conocer seran mayores,
lo que supone una mayor inversion en marketing.

Debido a que se deben modificar varios aspectos y que esto supondria un coste, en este
aspecto Francia no seria muy favorable, por lo que le dariamos una puntuacion de 3 en
la matriz de seleccion de mercados.

> Potencial del mercado

Por otra parte, respecto al potencial de mercado, Francia cerré 2018 con 122 habitantes
por Kmz2 lo que supone 67.028.048 habitantes, 101.882 habitantes mas respecto al afio
anterior (Expansion, 2019b).

Gréfico 4.3. Evolucion de la poblacion de Francia en los Ultimos diez afios.
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Fuente: Expansion, 2019.

Como se puede ver en el gréfico, la poblacion de Francia tiene una tendencia al alza, lo
gue se traduce en un mayor consumo de productos basicos y de alimentacién a lo largo
de los afos y por tanto se vendera una mayor cantidad de ellos.

Ademas, tanto el salario minimo como el salario medio en Francia han aumentado. En
2019, el SMI en Francia fue de 1.521,2 € al mes (18.254 € al afo), un 1’5% mas que en
2018 (22,7 €), mayor aumento que el IPC que fue del 1'6%, esto quiere decir que los
trabajadores han ganado poder adquisitivo (Expansion, 2019g).
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Grafico 4.4. Evolucion del SMI de Francia en los ultimos diez afos.
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Fuente: Expansion, 2019.

Todo esto se traduce en un mayor consumo, cuanto mas alta es la renta se tiende a
comprar mas, aspecto muy favorable para nuestra matriz de seleccion de mercados que
puntuaremos con un 5.

» Estructura competitiva

Por dltimo, en cuanto a la estructura competitiva, Francia es uno de los paises de la UE
gue mas dificulta la entrada de productos espafioles. Uno de los problemas de mayor
importancia son los requisitos técnicos que exigen los clientes o distribuidores que piden
mas de lo exigido en la legislacion de la UE (Ramirez, 2017). Francia cuenta con siete
principales grupos de distribucién, que serian los principales supermercados
competidores que tendria Mercadona, que son: LECLERC que cuenta con 561
almacenes, 391 hipermercados, 131 supermercados y 39 tiendas especializadas,
CARREFOUR con 5381 tiendas, LES MOUSQUETAIRES 1773 tiendas, SYSTEME U
alrededor de 800 tiendas, GROUPE CASINO 6500 almacenes de proximidad y
AUCHAN 478 hipermercados, 735 supermercados, 2.027 pequefos supermercados en
todo el mundo y 123 hipermercados en Francia (Icex, 2019a).

En el siguiente grafico se muestran las principales cadenas comerciales de Francia junto
a su cuota de mercado.
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Gréfico 4.5. Cuota de mercado de las cadenas comerciales de Francia
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Fuente: Kantar, 2020.

Como se puede observar en el gréfico, el mayor competidor que tendria Mercadona en
Francia seria Leclerc, que cuenta con una cuota de mercado del 22,30%, siguiéndole
Carrefour con un 19,60% de cuota de mercado. En tercera posicion estaria Les
Mousquetaires que alcanzan una cuota de mercado del 15,60% por delante de Systéme
U, que cuenta con una cuota de mercado del 11,20%. La quinta y la sexta posicion las
ocupan Auchan y Groupe Casino que obtienen una cuota de mercado de 9,70% y 9,50%
respectivamente. El 12,10% restante de la cuota de mercado lo ocupan otros grupos de
distribucién del mercado.

Sabiendo toda esta informacion, puntuariamos Francia con un 3 en nuestra matriz de
seleccién de mercados en este aspecto.

4.1.2. Anélisis de ltalia

En este apartado haremos el andlisis de Italia en el que veremos los factores
contextuales que influyen en la decision de eleccion del pais. Italia cuenta con 60,36
millones de habitantes. A pesar de no estar tan préximo como Francia, también se esta
dentro de la Union Europea y también se encuentra entre las 10 economias mas
importantes del mundo por volumen de PIB (Expansion, 2019a).

41.2.1. Factores contextuales
» Riesgo pais

En segundo lugar, haremos el andlisis de Italia. En la primera fase, la puntuacion del
riesgo pais para Italia segun Moody’s es Baa3, Fitch IBCA le puntia con BBB-, mientras
que Standars & Poor’s lo punttiia con BBB. Los tres indices coinciden en que estos datos
no son muy buenos, son puntuaciones bastante bajas, y por lo tanto tampoco lo son para
la internacionalizacion. Ademas, CESCE confirma que el riesgo comercial es muy
elevado sin embargo el riesgo politico a corto plazo es muy bajo y su situacion politica
es estable.

Aungue los italianos tienen una buena calidad de vida (el PIB per capita coloca a este
pais en el puesto 29 de los 196 paises), sus habitantes estan entre los mas endeudados
del mundo (deuda que alcanza el 134,8% del PIB en 2018).
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En el siguiente grafico se muestra la evolucién del PIB per capita de Italia en los ultimos
diez afios, asi como su incremento respecto al afio anterior en porcentaje.

Grafico 4.6. Evolucién del PIB per capita de Italia en los Ultimos diez afios
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Fuente: Expansion, 2019.

Como podemos observar en el grafico, aunque el PIB per cépita de Italia sufre una caida
entre el afio 2011 y 2013 de mas del 3%, consigue remontar esa bajada en 2016, con un
PIB per capita de 27.970€ (520€ mas que en 2011), y alcanza en 2019 un PIB per capita
de 29.610€. A pesar de la caida del PIB per capita que Italia padece entre los afos 2011
y 2013, el gréafico nos muestra que la economia de ltalia ha sido capaz de recomponerse
de dicha caida en un plazo de 3 afios, este dato es positivo para la economia del pais y
para el desempleo. El indice de desarrollo humano nos indica que en ltalia se tiene una
buena calidad de vida y su tasa de desempleo disminuye desde un 10,4% en 2018 hasta
un 9,8% en 2019 (0,6 décimas menos).

Ademas, segun el indice de percepcion de la corrupcion, Italia se encuentra en el puesto
53 de 180, es decir, su nivel de percepcion de corrupcién se encuentra por encima de la
media. Asimismo, el IPC general anual también ha disminuido pasando del 1,1% en 2018
al 0,5% en 2019, lo que supone una bajada de 0,6 décimas (CESCE, 2019b) (Expansion,
2019c).

Debido a la negatividad de estos datos, este pais no seria aceptable para la
internacionalizacién de Mercadona y por lo tanto no seguiriamos con el estudio de este.

4.1.3. Anélisis de México

En el siguiente apartado, fraccionado en dos, analizaremos México. En primer lugar, sus
factores contextuales, y en segundo lugar sus factores de ajuste. México cuenta con
126,2 millones de habitantes. Este pais es el mas alejado y esta fuera de la Unién
Europea. A pesar de no estar entre las 10 economias mas importantes del mundo por
volumen de PIB, México no se queda muy atras y ocupa el puesto numero 15
(Expansion, 2019a).

4.1.3.1. Factores contextuales
» Riesgo pais

Por dltimo, analizaremos México. En la fase uno, Moody’s califica el riesgo pais de
México con A3, Fitch IBCA le da una puntuacion de A- y Standars & Poor’s lo califica con
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A-. Las tres evaluadoras de riesgo coinciden en sus calificaciones que estan por encima
de la media. CESCE declara que el riesgo comercial y el riesgo politico no son muy
elevados y que su situacion politica es relativamente estable.

Aunque su economia es la numero 15 por volumen de PIB, el PIB per capita coloca a
este pais en el puesto 71 de los 196 paises.

En el siguiente grafico se muestra la evolucién del PIB per capita de México en los ultimos
diez afios, asi como su incremento respecto al afio anterior en porcentaje.

Gréfico 4.7. Evolucion del PIB per capita de México en los ultimos diez afios
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Fuente: Expansion, 2019.

Como se puede observar en el gréafico, la tendencia del PIB per cépita de México es
ascendente, a pesar de las caidas sufridas en 2016 (-8,5%) y en 2018 (-0,3%), en 2019
consigue superar dichas caidas alcanzando un PIB per capita de 9.014€. Dato positivo
para la economia y para la tasa de desempleo que disminuye en 0,5 puntos pasando del
3,4% en 2018 al 2,9% en 2019.

Sus habitantes tienen un bajo nivel de vida, segun el indice de desarrollo humano, y su
percepcion de la corrupcion es muy alta (posicion 138 de 180 segun el indice de
percepcién de la corrupcién), es el pais con menor deuda de los tres (deuda del 53,62%
del PIB en 2018).

Cabe destacar que el IPC general entre 2016 y 2017 aumenta un 3,4%, pasando de 3,4%
a 6,8%. (Expansion, 2019¢e) (CESCE, 2019c).

Sabiendo toda esta informacion, consideramos que México es aceptable para la
internacionalizacion de la empresa.

» Diferencias culturales
En cuanto al idioma, en este pais no tendriamos apenas problemas ya que se habla el
mismo idioma que en Espafia y, al igual que en los dos paises anteriores, la religion
tampoco seria un inconveniente para internacionalizarnos a dicho pais, ya que, al igual
gue en Espafia, su religion es mayoritariamente el cristianismo y coincidiriamos en gran
medida en sus componentes (Expansion, 2019a).

Basandonos en el Modelo 6-D elaborado por Hofstede, analizaremos las seis
dimensiones de dicho modelo entre Espafia (morado) y México (azul) que se mostraran
en el siguiente gréafico (Hofstede, 2020).
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Gréfico 4.8. Modelo 6-D, comparacion entre Espafia y México.
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- Ladistancia de poder: México obtiene en esta dimensién una puntuacién de 81,
puntuacién gue se considera bastante alta lo que quiere decir que la sociedad de
mexicana es jerarquica y todos aceptan esa desigualdad. Por otra parte, Espafia
también es una sociedad jerarquica al igual que México, pero en menor medida
(24 puntos por debajo).

- El individualismo: En cuanto al individualismo, México se considera una
sociedad colectivista ya que obtiene en esta dimension una puntuacion de 30. Se
fomenta en la sociedad las relaciones en las que todos asumen la responsabilidad
de los deméas miembros de su grupo. A diferencia de Espafia, que alcanza los 51
puntos (21 puntos mas que México), que se considera una sociedad
individualista.

- Masculinidad: con una puntuacién de 69, México es claramente una sociedad
masculina, es decir, es una sociedad competitiva, entienden el éxito como ser el
mejor y se valora menos la calidad de vida. Por otra parte, Espafia en esta
dimension se considera una sociedad femenina (27 puntos por debajo de
México).

- Laevitaciéon de laincertidumbre: México alcanza una puntuacion de 82 en esta
dimensién, puntuacion que se considera bastante alta y que nos quiere decir que
los mexicanos prefieren evitar situaciones desconocidas, al igual que los
espafioles, que obtienen una puntuacién de 86 (sélo 4 puntos por encima de
diferencia).

- La orientaciéon a largo plazo: podemos decir que la cultura de México es
normativa, pues en esta dimension obtiene una puntuaciéon bastante baja (24
puntos). Aunque la diferencia con Espafia es de mas de 20 puntos (los espafioles
en esta dimensién alcanzan los 48 puntos), podemos decir que ambas culturas
se asemejan en este aspecto, ya que ambas puntuaciones son relativamente
bajas.

- Indulgencia: México obtiene en esta dimension una puntuacion de 97, lo que
quiere decir que la sociedad mexicana es indulgente, generalmente muestran una
actitud positiva, son optimistas y presentan una gran disposiciéon a realizar sus
impulsos y deseos con respecto al disfrute de la vida. A diferencia de Espafia,
gue en esta dimension obtiene una puntuacion de 44 (53 puntos por debajo de
México), se muestra como una sociedad para nada indulgente.

A pesar de que en la mayoria de las dimensiones se alcanzan los 20 puntos de diferencia,
s6lo en una de ellas (indulgencia) se considera que las dos sociedades son totalmente
distintas ya que la diferencia es de mas de 50 puntos (53 puntos).
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Segun EI Economista, la educacion en México es: insuficiente, pues no sélo es
insuficiente la oferta, sino que también es insuficiente el personal docente, materiales,
los servicios en las escuelas, etc.; desigual, es decir, el acceso a la educacién es menor
para los grupos vulnerables; y de baja calidad (Garcia, 2018).

Debido a que ambos paises se asemejan en bastantes aspectos deducimos que México
seria un pais aceptable para la internacionalizacion de Mercadona y seguiriamos con el
analisis de este pais en la segunda fase.

4.1.3.2. Factores de ajuste
» Ajuste del producto

En cuanto al ajuste del producto de la segunda fase del analisis, en este pais no seria
necesario cambiar las etiquetas del producto ya que el idioma es el mismo, si bien, habria
gue revisarlo, ya que, aunque el idioma es el mismo, hay cuantiosas palabras diferentes
para referirnos a un mismo objeto y es posible que esto pueda causar confusion.

Ademas, al igual que en Francia, también habria que modificar o suprimir aquellos
productos y marcas que no se consuman en el pais y por tanto no generarian ningn
beneficio, buscando aquellas marcas y productos que si se venden en el pais y
ayudandonos asi a no fracasar. Todo ello lleva consigo la reestructuracién de la
colocacion de los productos en la tienda, ya que, al venderse mas unos productos que
otros, habra que colocar los productos que mayor rentabilidad nos ofrecen al nivel de los
ojos y de las manos y dejar el resto de los productos para los niveles del suelo y superior
a la cabeza.

Los mexicanos consumen mucho la marca Lala, ya que es una de las empresas lacteas
mas importantes de México, en concreto la leche de esta marca (Reforma, 2019).
Ademas, los mexicanos, a diferencia de los espafioles, tienden a comer mucho picante.
Mercadona no comercializa con esta marca en Espafia, ya que aqui no es conocida, y
los espafioles tampoco consumen tanto picante como los mexicanos. Es por esto por lo
gue Mercadona se deberia plantear, en México, cambiar la marca de la leche que
actualmente comercializa por la marca Lala, ademas de incluir en su inventario mas
productos que lleven o sean picantes.

Otra de las cuestiones que se deberia de considerar son los horarios del establecimiento.
Ademas de las 7 horas de diferencia que hay entre México y Espafia, los horarios
respecto a comidas son diferentes, y es que en México se desayuna entre las 7:00h y las
11:00h, se come entre las 12:00h y las 14:00h y se cena de 19:00h a 21:00h, y en Espafa
todos estos horarios se atrasan entre una y dos horas mas tarde (la mayoria de los
espafoles comen entre la 13:00h y las 15:00h y cenan entre las 21:00h y las 23:00h).
Sabiendo que en México estos horarios se adelantan, deberian de cambiarse los horarios
de apertura y de cierre de las tiendas una o dos horas antes del horario habitual de
apertura y cierre que hay en Espafia, es decir, en vez de abrir el supermercado a las 9:00
y cerrarlo a las 21:30, que es el horario habitual en Espafia, abririamos el supermercado
a las 7:30 y su hora de cierre seria a las 20:00.

El principal formato de tienda en México seria las tiendas de autoservicio o
supermercados, por lo que Mercadona encajaria perfectamente con su formato de tienda
(supermercado) en el pais (Icex, 2020c).

Al igual que en Francia, cabe la posibilidad de que las marcas espafolas no sean
conocidas haciendo asi que los clientes no acudan a nuestro establecimiento y por lo
tanto no obtengamos con ellas ninguna rentabilidad, por lo que se deberian establecer
relaciones con proveedores en México que nos proporcionen productos de marcas
conocidas en el pais. Establecer relaciones con proveedores nacionales nos permitiria
ahorrar costes en el transporte de productos. SYNCFONIA y LALA son unos de los
mayores proveedores de cadenas comerciales en México (Syncfonia, 2020).
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La inversion en marketing también seria considerable ya que hay que dar a conocer el
supermercado en el mercado nuevo.

Con toda esta informacién puntuamos México con un 3 en nuestra matriz de seleccion
de mercados, ya que se deben modificar algunas cuestiones y esto supondria un coste
ademas de la inversion en marketing.

> Potencial del mercado

En cuanto al potencial del mercado, en 2018 alcanzé una poblacién de 124.738.000
habitantes, 1.220.000 méas que en 2017.

Grafico 4.9. Evolucién de la poblacion de México en los ultimos diez afios.
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Fuente: Expansion, 2019.

El grafico nos muestra que la poblacién de México aumenta cada afio, lo que significa
gue cada afio habra mas consumo de alimentos en el pais y con ello un aumento en las
ventas de estos productos.

Cabe destacar que el salario medio es muy bajo (449 € al mes) y que a pesar de que el
SMI ha aumentado un 10’4% respecto al afo anterior y de que este aumento ha sido
mayor que el IPC (6’8%) y por lo tanto los trabajadores han conseguido poder adquisitivo,
apenas llega a los 1400 € al afio (113’6 € al mes) (Expansion, 2019d).
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Grafico 4.10. Evolucion del SMI de México en los ultimos diez afos.
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Fuente: Expansion, 2019.

Aunque los datos de la poblacién si son favorables, los datos del salario no lo son, por lo
gue le daremos una puntuacion de 2 en nuestra matriz de seleccién de mercados.

» Estructura competitiva

En dltimo lugar, en referencia a la estructura competitiva, en México los mayores
competidores y principales cadenas de supermercados que Mercadona tendria son: Wal-
Mart, Soriana, Chedraui y Comercial Mexicana. Ademas de otros competidores
regionales como Casa Ley, Merza, Calimax, Alsuper y HEB, entre otros (Icex, 2019d).

En el siguiente grafico se muestran las principales cadenas comerciales de México y su
cuota de mercado.

Grafico 4.11. Cuota de mercado de las cadenas comerciales de México
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Chedraui; 11%

Comercial Mexicana; 2%

Fuente: Icex, 2020.

El mayor competidor que tendria Mercadona en México seria Walmart, que cuenta con
una cuota de mercado del 68% y mas de 3.400 tiendas de autoservicio. El segundo
competidor mas importante en el pais seria Soriana que cubre con un 19% de cuota de
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mercado y unas 812 tiendas en el pais. En la tercera posicion esta Chedraui con una
cuota de mercado del 11%; y por ultimo tenemos a Comercial Mexicana con un 2% de
cuota de mercado.

De esta manera, la calificacion de México para nuestra matriz de seleccién de mercados
en este punto seria un 4.

4.1.4. Matriz de seleccién de mercados

Con toda esta informacion creamos nuestra matriz de seleccion de mercados, separando
la fase 1 de la fase 2, que tendré la siguiente forma.

Tabla 4.1. Matriz de seleccion de mercados.

Francia Italia México

Factores contextuales (A: aceptable; NA: no aceptable)
Riesgo pais A NA A
Diversidad cultural A -

>

Ajuste producto-mercado (1: muy desfavorable, 5: muy favorable)

Ajuste producto 3 - 3
Tamarfio mercado y crecimiento 5 - 2
Estructura competitiva 3 - 4
Total 11 - 9

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo con los resultados de la tabla, Italia quedaria descalificada en la primera
fase al no ser aceptable segun la variable riesgo pais. México, aunque ha superado la
fase uno, tampoco seria elegido para la internacionalizacion y escogeriamos Francia,
pais que ha superado la primera fase y ha obtenido la mayor puntuacién en la segunda.

4.2.ELECCION DEL METODO DE ENTRADA

Una vez analizados los paises y escogido el pais donde queremos empezar nuestra
actividad empresarial, en nuestro caso Francia, debemos elegir la forma en la que
pretendemos entrar en él. Para tomar esta decision, debemos tener en cuenta en qué
medida quiere la empresa exportar los productos o producir en el destino y en qué
medida también pretende responsabilizarse del control de la propiedad de la actividad
en el nuevo mercado. La empresa puede optar por distintos métodos de entrada, entre
ellos: exportacion, licencias, inversion directa compartida (las empresas conjuntas) o
inversion directa en solitario (filiales).

Para determinar la mejor forma de entrada en un pais, nosotros vamaos a centrarnos en
el modelo basado en la Teoria econémica de los costes de Transaccion (TCT). Esta
teoria estudia cual es la forma de entrada que minimiza los costes transaccién asociados
al uso de una ventaja competitiva en el mercado nuevo. Se basa en cuatro variables
que son: el riesgo pais, la distancia cultural, el potencial de mercado y los activos
intangibles.

- Riesgo pais: el riesgo pais y el grado de control y compromiso de recursos
mantienen una relacién inversa, es decir, la empresa optara por una forma de
entrada que suponga un mayor grado de control cuando el riesgo pais del nuevo
mercado sea menor.

En el caso de Francia, como hemos visto en el andlisis de este pais, se obtienen
puntuaciones bastante buenas en este aspecto, lo que quiere decir que el riesgo
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es bajo y que, en ese caso, la empresa optara por un método de entrada en el
que se tenga un mayor grado de control y compromiso de recursos.

- Distancia cultural: cuanto mayor sean las diferencias culturales entre el pais de
origen y el pais de destino, menor sera la probabilidad de utilizar formas de
entrada con mayor grado de control.

En nuestro caso, las diferencias culturales entre Espafia y Francia son bastantes
pocas, por lo que se optard por métodos con mayor grado de control y
compromiso de recursos.

- Potencial de mercado: cuanto mayor sea el potencial de mercado del pais
extranjero, las probabilidades de utilizar métodos de entrada que supongan un
mayor grado de control y compromiso de recursos aumentaran.

Francia obtiene la maxima puntuacion en este aspecto en la matriz de seleccion
de mercados, lo que quiere decir que la empresa utilizara una forma de entrada
que suponga un mayor grado de control y compromiso de recursos.

- Activos intangibles: la presencia de activos intangibles en el producto/proceso
productivo incrementara la probabilidad de utilizar formas de entrada con mayor
grado de control.

En el caso de Mercadona, uno de sus puntos fuertes es todo el proceso
productivo que le hace posible conseguir esa estrategia de liderazgo en costes,
por lo que no seria apropiado transmitir algunos conocimientos a otros
colaboradores protegiéndonos asi de posibles comportamientos oportunistas de
los posibles socios. Es por esto que se prefieran utilizar formas de entrada que
tengan un mayor control y compromiso de recursos.

Después de analizar estas variables, deducimos que la mejor alternativa para
Mercadona seria la inversion directa. Mercadona debe implantarse en el exterior ya que,
aunque se podrian exportar sus productos, no cabria la posibilidad de exportar un
supermercado, ya que Mercadona no solo vende sus productos, sino que vende otras
marcas aparte de las propias. De esta forma Mercadona se estableceria en el exterior y
venderia alli sus productos y los productos de los demas proveedores con los que
trabaja.

Este es un método mas arriesgado, pero mas rentable a largo plazo y, aunque suele ser
elegido por empresas con mayor experiencia internacional, hay muchas empresas que
por su naturaleza deben implantarse en el exterior para empezar su actividad.

Esta forma de entrada lleva consigo varias decisiones a tomar en cuanto a los recursos
y el proceso. Como ya se ha dicho anteriormente, Mercadona es una gran empresa con
grandes beneficios, es por esta razon por la cual se prefieran utilizar recursos propios y
tener el control total de la actividad de la empresa y no ceder parte de ello.

La mejor opciébn en nuestro caso seria la inversiéon en solitario mediante una filial
auténoma (filial de nueva creacion), ya que el alcance del mercado es local y que, dentro
del nuevo pais, la empresa puede presentarse como una empresa local mas, se fijan
las estrategias de precio en funcion de la nueva competenciay tiene una gran autonomia
y capacidad de decision.

Esta forma de entrada supone un elevado compromiso de recursos y su desarrollo es
bastante mas lento que otros métodos debido a que se debe realizar un proyecto,
construir la nueva filial, contratar nuevo personal, etc. Sin embargo, se tiene el control
total sobre la empresa (Pla Barber, y otros, 2004).
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5. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

En este Ultimo punto, analizaremos cual es la estrategia mas adecuada que debera
seguir Mercadona para internacionalizarse. Entre estas estrategias tenemos:

- Estrategia global: las empresas se centran en mejorar la eficiencia y la
estandarizacion, comercializando los mismos productos en todos los mercados
sin atender a las distintas exigencias de los consumidores de cada pais.

- Estrategia multidoméstica: esta estrategia se basa en adaptar los productos o
servicios al mercado local, es decir, opera con diferentes productos en los
diferentes mercados atendiendo asi a las exigencias locales de cada pais.

- Estrategia transnacional: combina las dos anteriores. Se comercializa con
productos adaptados al mercado y con productos estandarizados en todos ellos.

- Estrategia internacional: esta estrategia se basa en la explotacion de una
ventaja competitiva en los mercados que carezcan de ella.

Toda esta informacion se puede ver en el siguiente gréfico.

Grafico 5.1. Estrategias de internacionalizacién

alta A
. Estrategia
Estrategia global .

S glag transnacional
§
k2
. Estrategia Estrategia

internacional multidoméstica
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baja Adecuacion a mercados alta
Fuente: Pla Barber, y otros, 2004.

En el caso de Mercadona, la empresa, aparte de comercializar sus productos,
pretendera comercializar productos similares a los de los supermercados competidores,
es decir, debe adaptarse al mercado y a sus exigencias, por lo que la adecuacion al
mercado (sensibilidad local) ser4 mas bien alta.

Por otra parte, la eficiencia (integracién global) en este caso seria alta, ya que
Mercadona seguirda comercializando sus propios productos, a parte de los que acuerde
con los nuevos proveedores locales, y seguira obteniendo asi mas eficiencia.

Podemos descartar la estrategia global, puesto que no todos los productos que
comercializaremos seran los mismos en los distintos mercados ya que esto nos restaria
clientes al no atender sus exigencias. También podemos descartar la estrategia
multidoméstica, ya que no siempre se adaptaran todos los productos que se vendan, es
posible que algunos productos también se vendan en el mercado extranjero sin
necesidad de modificarlos. Por Gltimo, podemos descartar la estrategia internacional, ya
gue no encajaria en el sector al que pertenece la empresa, pues su adecuacion al
mercado es baja y empresas de este tipo deben atender algunas de las exigencias que
el mercado les impone para poder progresar y que la internacionalizacion no fracase.

Con toda esta informacion podemos deducir que la estrategia de internacionalizacion
gue mejor se adapta a Mercadona y que se deberia seguir es la estrategia transnacional.
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6. CONCLUSIONES

Este plan de internacionalizacion para la empresa Mercadona muestra la posibilidad de
expandir su cuota de mercado hacia un nuevo territorio fuera de las fronteras nacionales,
debido a los motivos que expone para salir del mercado espafiol que son la intensa
competencia existente en el mercado actual, entre los factores push, y la hecesidad de
explotar oportunidades que otros mercados ofrecen para llegar a mas publico, entre los
factores pull.

Mediante el andlisis de tres paises (Francia, Italia y México) estudiaremos los riesgos,
las diferencias culturales, el ajuste del producto en el nuevo mercado, potencial de
mercado y la competencia de cada uno de ellos. Debido a la mejor puntuacion de
Francia frente a los demas paises, queda elegido como mejor destino para la
internacionalizacion de la empresa. Esta eleccion se debe a que Francia presenta datos
mucho més favorables respecto al riesgo pais, el PIB per capita, que es bastante
superior al resto de paises, las diferencias culturales no son muy distantes segun el
modelo 6-D de Hofstede y un potencial de mercado al alza.

Realizada la eleccién del pais de destino, Mercadona debe optar en su método de
entrada por la inversién directa, mas concretamente mediante una filial autbnoma. A
pesar de que este método requiere un elevado compromiso de recursos y conlleva
algunos riesgos, no supondria un problema para la empresa, pues ésta obtiene los
suficientes beneficios como para afrontarlo. Ademas, este método de entrada permite
obtener el control total sobre la empresa.

Debido al sector al que pertenece esta empresa y las caracteristicas de la misma, se
puede concluir que la estrategia de internacionalizacién que mejor se adapta a este plan
es la estrategia transnacional.

En conclusién, podemos decir que Francia es un mercado bastante atractivo y favorable
para la internacionalizacion de Mercadona y que ésta podria expandirse a este pais
siguiendo las pautas de este plan de internacionalizacion.
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