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RESUMEN

Como consecuencia del incremento de la competencia por la presencia de
empresas internacionales, el desarrollo de actividades innovadoras se ha consolidado
como un factor clave a la hora de tener éxito en el mercado. La innovacién y la
internacionalizacion son dos conceptos estrechamente interrelacionados, pudiendo ser
cada uno de ellos consecuencia del otro, asi como fuentes de ventaja competitiva para la
empresa. El presente trabajo aborda el estudio de dichos conceptos, desde la evolucién
historica de los modelos tedricos propuestos, hasta los diferentes tipos y estrategias que
las empresas pueden poner en practica en ambos sentidos. Asi mismo, desde un punto de
vista préctico, se presenta el caso de Mercadona, empresa lider en uno de los sectores mas
competitivos que existen, la distribucion minorista. Esta empresa es un claro ejemplo de
éxito en materia de innovacion en nuestro pais y su liderazgo en su sector ha sido el
incentivo necesario para comenzar recientemente su andadura en el mercado

internacional.

Palabras clave: innovacidn, internacionalizacion, estrategia, Mercadona, distribucion

minorista.



ABSTRACT

As a consequence of the increased competition due to the presence of international
companies, the development of innovative activities has been consolidated as a key factor
when it comes to being successful in the market. Innovation and internationalization are
two closely interrelated concepts, each of which can be a consequence of the other, as
well as sources of competitive advantage for the company. Additionally, both of them
can be sources of company’s competitive advantage. This paper addresses the study of
these concepts, from the historical evolution of the proposed theoretical models, to the
different types and strategies that companies can implement in both aspects. Likewise,
from a practical point of view, the case of Mercadona is presented. This company is a
leader in one of the most competitive sectors in the market, retail distribution. In our
country, Mercadona is a clear example of success in terms of innovation, and its
leadership in its sector has been the driving force behind its recent entry into the

international market.

Keywords: innovation, internationalization, strategy, Mercadona, retail distribution.



INTRODUCCION

El panorama econdmico actual esta cada vez més influido por el fendmeno de la
globalizacion, que se puede describir como la tendencia de los mercados y las empresas
a expandirse sobrepasando las fronteras nacionales para tener una vision a nivel mundial.
Este proceso engloba aspectos politicos, econdmicos, sociales y ecoldgicos, y tiene como
consecuencia una cada vez mayor integracion econdmica de todos los paises del mundo

bajo el control de las grandes empresas.

Para poder adaptarse a esta nueva situacion, las empresas necesitan expandir sus
mercados internacionalizandose, es decir, entrando en mercados extranjeros mediante
operaciones que les vinculen a ellos, ya sea a través de la exportacién o importacion de
productos y servicios o0 bien estableciéndose en un nuevo pais. Este proceso puede ser
considerado una gran oportunidad de negocio, y permite a las organizaciones aumentar

sus ingresos.

El hecho de vivir en un mundo tan internacionalizado ha fomentado la
competitividad dentro los mercados, debido en parte a la aparicién en ellos de empresas
extranjeras, es decir, de nuevos competidores. Esto ha supuesto que las empresas tengan
que estar atentas a los cambios que suceden en su entorno, sean del tipo que sean, y
realizar adaptaciones en sus estrategias y modelos de negocio para poder tener éxito. Es
por ello, que en este entorno marcado por la presencia de compafiias internacionales, solo
lograran tener éxito aquellas empresas capaces de innovar. En este sentido, algunas
cuentan con departamentos de I+D+i, cuya finalidad es la de encontrar ventajas

competitivas que las diferencien del resto-

Por lo tanto, se puede decir que es muy dificil que una empresa se abra a nuevos
mercados con éxito si no cuenta con una minima capacidad innovadora. La
internacionalizacién y la innovacion son, en parte, procesos complementarios, por lo que

deben ir juntas y potenciarse.

Dada la relevancia que tienen en la actualidad tanto la innovacién como de la
internacionalizacion, el presente Trabajo de Fin de Grado se centra en el estudio y analisis
de ambos mediante la aplicacion de conceptos tedricos al caso de Mercadona, una de las

cadenas de supermercados esparioles mas importantes del panorama actual.



OBJETIVOS

Con este trabajo se pretende realizar un analisis tanto de la actividad innovadora
como del proceso de internacionalizacion de la cadena de supermercados espafiola lider
del mercado, Mercadona. Para tratar de alcanzar este proposito, se ha considerado

oportuno dividirlo en varios objetivos especificos:

e Analizar qué es el concepto de innovacion, asi como sus fuentes, tipos,
modelos.

e Establecer cudles son los diferentes procesos de internacionalizacion a los
que pueden acceder las empresas.

e Establecer una relacion entre los conceptos de innovacion e
internacionalizacion.

e Analizar el modelo de innovacion de Mercadona y cuéles han sido sus
innovaciones mas destacadas.

e Realizar un estudio de la reciente expansion de Mercadona a Portugal y de

sus perspectivas de futuro.



METODOLOGIA

Con el fin de alcanzar los objetivos previamente establecidos, se ha realizado una
revision de la literatura, acudiendo a diversas fuentes bibliograficas como libros, articulos
en revistas de impacto y prensa econdmica e informes tanto tedricos como empiricos

sobre los aspectos objeto de este estudio.

A partir de dicha revision, en el primer capitulo, se analiza el concepto de
innovacion, en el que se incluyen sus caracteristicas modelos, fuentes y tipos. En un
segundo capitulo se aborda el tema de la internacionalizacion haciendo hincapié en las
principales razones que conducen a las empresas a innovar, los riesgos que conlleva, los
métodos de acceso, las estrategias y los modelos de la internacionalizacion mas
habituales. A ello se afiade un tercer capitulo en el que se establece la relacion existente

entre ambos procesos para conformar el primer bloque, dedicado a aspectos teoricos.

En el segundo capitulo de este trabajo, se han aplicado los conceptos analizados
en un caso practico, concretamente el de la empresa Mercadona. Para ello se ha utilizado
informacion secundaria recopilada en la pagina web de la compafiia, asi como otra
procedente de noticias publicadas en la prensa econdmica. Con esta informacién ha sido
posible conocer como se desarrolla el proceso innovador dentro de la cadena de
supermercados, cuales han sido sus innovaciones mas importantes a lo largo de la historia
y algunas de sus innovaciones mas recientes. lgualmente, se ha podido analizar su reciente
proceso de internacionalizacion, desde su motivacion inicial hasta sus perspectivas de

futuro.

Finalmente, en base al andlisis tedrico y al caso practico, se han podido extraer

unas conclusiones que se presentan en el apartado final de este trabajo.



1. LA INNOVACION

1.1 DEFINICION Y CARACTERISTICAS DE INNOVACION

El concepto de innovacidn es bastante complejo y dinamico, lo cual ha supuesto
que haya ido evolucionando a lo largo de la historia. Esta situacion conlleva grandes
dificultades para definirlo de forma exacta y englobando todos sus aspectos. Es por ello

que conviene comparar las aportaciones de varios autores.

La primera vez que se introdujo el concepto de innovacion empresarial, fue
cuando el economista Joseph Schumpeter (1939) la identificé como un motor principal
de los ciclos econémicos de las empresas. Schumpeter (1939, p.75) describe la
innovacion como “la introduccién de un nuevos bienes y servicios en el mercado, o que
tenga mejor calidad que los ya existentes, la introduccién de nuevos métodos de
produccidn y transporte, la apertura de nuevos mercados, la generacion de nuevas fuentes
de aprovisionamiento, o la introduccién de nuevas formas de organizacion de procesos y
nuevas formas de competir. Todo ello tiene como resultado una redefinicion de la

industria.

En el cuadro 1.1 se recogen diversas definiciones de este concepto teniendo en
cuenta la perspectiva de diferentes autores. Como aspecto a destacar es que en la mayoria
de ellas, de un modo y otro, se hace referencia al término “nuevo”. Todos los autores
identifican la innovacion con el concepto de cambiar o crear, ya sea en los procesos de
produccion, en el producto, o los métodos de trabajo de la empresa. A su vez, también
destaca la idea de que las innovaciones son algo beneficioso para la organizacion.



Cuadro 1.1. Definiciones de innovacion

AUTOR (afo)

DEFINICION DE INNOVACION

Schumpeter (1939)

Cambio histoérico irreversible en la forma de hacer

las cosas.

Peter Drucker (1977)

Analisis sistematico de los cambios para

transformarlos en oportunidades de negocio.

James (1979)

Crear e introducir soluciones a las necesidades que

existan y a las nuevas que surjan.

Martinez (1991)

Introducir nuevas combinaciones de factores de
produccion para fabricar un producto mejor, nuevo
o diferente, que impacte positivamente en el
mercado y en el medio ambiente, y que conlleve

tanto a beneficios econdmicos como sociales.

Porter (1991)

Nueva manera de hacer las cosas. Se puede
materializar en el disefio de un nuevo producto, un
nuevo proceso de produccion, un nuevo enfoque
de marketing 0 una nueva manera de formar u

organizar.

Medina y Espinosa (1994)

Cambiar o alterar las cosas introduciendo

novedades.

Valdés (2002)

Aplicacion de nuevas ideas y pensamientos
creativos, realizada por mentes desafiantes y
visionarias que, al implementarlas en el mercado,
cambian las reglas del juego y la forma de

competir dentro de la industria.

Fuente: Elaboracion propia

El Manual de Oslo en 1992 constat6 por primera vez que el alcance del esfuerzo

innovador en la empresa no se limita Gnicamente a las actividades de 1+D, sino que se

debe incorporar otro aspecto como es la innovacion “I+D+i”. En la actualidad, la

definicion mas aceptada generalmente es la que se recoge en la edicidn posterior de este

mismo manual, que describe la innovacion como “la introduccién de un nuevo, o

significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un nuevo proceso, de un

nuevo método de comercializacion o de un nuevo metodo organizativo en las practicas

internas de la empresa, en la disposicion del lugar de trabajo o en las relaciones exteriores

de la compaiiia” (OCDE, 2005, p.56).




Posteriormente, algunos economistas (Schilling, 1998; Teece, 1996) han

mostrado preocupacion por identificar las caracteristicas del proceso de innovacion

tecnoldgica.  Schilling y Teece (1998) sefialan conjuntamente que el proceso de

innovacion tiene cuatro caracteristicas relevantes, que se describen a continuacion:

1)

2)

3)

Continuidad: el proceso de innovacion tecnoldgica tiene su esencia en la
acumulacién de conocimientos a lo largo del tiempo, ya sea a través de la
realizacion de actividades de I+D, por la puesta en practica y el uso de
conocimientos o incluso mediante el aprendizaje a través de los errores. A su vez,
las innovaciones estdn en continuo desarrollo y cambio constante, y son el

resultado de un proceso de cambio continuado.

Esta sujeto a condicionantes historicos: la evolucion de una tecnologia depende

fundamentalmente de la trayectoria que ha seguido en el pasado (path
dependency). Esta idea puede recogerse esquematicamente teniendo en cuenta tres
posibilidades (Foray, 1992): a) la eleccion de una innovacion frente a otra que
desempefia la misma funcion esta influida por las decisiones que se hayan tomado
anteriormente; b) los pequefios acontecimientos historicos ocurridos al comienzo
del proceso y el contenido de las primeras elecciones, juegan un papel esencial en
la evolucion futura; c) las elecciones anteriores determinan, no sélo la préxima
eleccion, sino la posibilidad de que sea escogida cada alternativa. Dicho de otra
manera, las innovaciones tendran lugar dependiendo del proceso que hayan
seguido durante su desarrollo.

Es parcialmente irreversible: al producirse una innovacién tecnoldgica se generan

una serie de nuevos conocimientos, gracias al uso de ciertos mecanismos de
retroalimentacion que influyen en la mejora de su rendimiento (Arthur, 1997).
Estas pueden ser el aprendizaje por la practica, aprendizaje por el uso, las
economias de red o las tecnologias complementarias, entre otras. En
consecuencia, estas nuevas tecnologias terminaran por prevalecer sobre las
alternativas anteriormente descartadas. Asimismo, cuanto mas se difunde una
tecnologia mas posibilidades tiene de seguir difundiéndose en el futuro (Teece,
1996), es decir, al introducir una innovacion, es ciertamente improbable que se

vuelvan a utilizar las tecnologias ya existentes.
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4) Se encuentra afectado por la incertidumbre: de acuerdo con Nieto Antolin (2003),

la incertidumbre puede ser considerada la caracteristica méas significativa del
proceso innovador. Esta incertidumbre puede surgir por diversas causas, y puede
ser apreciada durante todo el proceso. Generalmente, se han identificado tres
modalidades diferentes de incertidumbre. En primer lugar, la incertidumbre
técnica, ligada a las actividades de 1+D, dado que, en el momento de embarcarse
en este tipo de proyectos, se desconocen una serie de factores como: cuales seran
los costes, el tiempo que se debera invertir o si se conseguira alcanzar el resultado
deseado. A continuacién, cabe destacar la incertidumbre sobre los posibles usos
de la tecnologia. Cuando aparece una nueva tecnologia, no siempre es evidente la
aplicacion que podra tener en un futuro o su utilidad en los posibles mercados
potenciales. En Gltimo lugar, existe la incertidumbre sobre la evolucion futura de
los rendimientos de la tecnologia, ya que no existe la posibilidad de predecir cuél

sera su desarrollo futuro o cuales seran sus consecuencias en la economia.

En definitiva, la innovacion es un proceso ligado a la investigacion y al desarrollo,
y cuyo propasito es introducir en el mercado nuevos (o mejorados) productos, servicios,
procesos 0 métodos organizativos. Todo este proceso tiene lugar de forma continuada,
esta sujeto a condicionantes historicos, es parcialmente irreversible y, se encuentra muy
afectado por la incertidumbre. Ademas, debido a que el concepto de lo que se entiende
por innovacion ha ido evolucionando histéricamente, cabe destacar que a la par, se han
ido desarrollando algunos modelos que han tratado de explicar las diferentes fases que se

atraviesan hasta conseguir una innovacion.

1.2 MODELOS DEL PROCESO DE INNOVACION

Dado que, tal y como se ha sefialado anteriormente, la innovacién es el resultado
de un proceso, conviene conocer la evolucion histérica que han seguido los diferentes
modelos o teorias sobre dicho proceso innovador. Teniendo en cuenta las aportaciones de

Rothwell (1994), se pueden identificar cinco generaciones de modelo de innovacion.

Tradicionalmente se han dado por validos, en dos momentos diferentes, dos
modelos lineales: “technology push” o empuje de la tecnologia y “market pull” o tirén
del mercado. En el primero de ellos, considerado por Rothwell como la primera
generacion y predominante durante las décadas de los 50 y 60, plantea que el mercado
absorbe los resultados de la investigacion. El segundo, denominado por Rothwell como

11



segunda generacion y que se desarroll6 en las dos décadas posteriores, asigna una mayor
importancia al analisis de las necesidades como motor de la innovacion, dejando en un
segundo plano el interés por las mejoras de las condiciones tecnoldgicas (del Rey y
Lavifia, 2008). En estos modelos, las funciones de cada agente estan bien definidas y
repartidas. Por su parte, las actividades de I1+D+i, se desarrollan con riguroso orden dentro
de la empresa. En la figura 1.1, podemos observar las diferentes etapas que sigue el

proceso de innovacion segun estos modelos tradicionales.

Figura 1.1. Modelos tradicionales de innovacion

Modelo lineal “Technology push”

Modelo lineal “Market pull”

Fuente: Rothwell (1994)

La siguiente y tercera generacién planteada por el autor, es el “coupling model”
(ver Figura 1.2). También plantea un modelo lineal de innovacion, por etapas, pero
considera que raramente la innovacion surge puramente por el impulso de la tecnologia o
por las fuerzas de atraccion del mercado, sino que es una combinacion de los dos. Esto
quiere decir que tanto la I+D como el marketing, tienen un papel equilibrado dentro del
proceso. Aunque se sigue entendiendo la innovacion como un proceso secuencial, al
tener en cuenta elementos de los modelos anteriores, tanto del technology pull como del

market pull, es un modelo que representa mejor el proceso de innovacion (Forrest, 1991).
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Figura 1.2. “Coupling model”

Nueva

: Necesidades de la sociedad y del mercado
necesidad

., Investigacion,
Generacion

de la idea y ventas

desarrollo

Nueva
tecnologia

Estado de la tecnologia y la produccién

Fuente: Rothwell (1994)

Los modelos descritos anteriormente son una manera muy sencilla de entender la
forma en la que se desarrolla el proceso de innovacion, aunque presentan varias
deficiencias. Durante las dos Ultimas décadas del S.XX, el caracter lineal del proceso se
empieza a cuestionar, y se plantean los primeros modelos interactivos. Uno de los méas
importantes fue el planteado por Kline y Rosenberg (1985), denominado “Modelo de
innovacion interactiva”, cuyo diagrama puede verse en la figura 1.2. En ¢l se distinguen
tres grandes bloques: la investigaciéon, el conjunto de conocimientos y la cadena central
de lainnovacidn. Cabe destacar la interaccion permanente que existe entre las necesidades
reales del mercado y las areas de conocimiento y de investigacion, junto con la
oportunidad de fomentar los flujos de informacion entre los diferentes bloques. De este
modo se considera que existe retroalimentacion entre todas las partes del proceso, y se

plantea que es posible alcanzar una innovacion siguiendo diferentes caminos.
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Figura 1.3. Modelo de innovacion interactiva

Investigacion

Conocimientos cientifico-técnicos existentes

Mercado Investigacion Disefio detallado  Redisefio y

ot Comercializacion
y pruebas produccion

\ \

potencial y disefio
AN

\

Fuente: Kline y Rosenberg (1985)

Este modelo tampoco estuvo exento de criticas, ya que segun el profesor Morcillo
(1997), sigue manteniendo un cierto caracter lineal y la duracion del proceso continda
siendo excesiva, lo que supone un retraso en la toma de decisiones. Como resultado,
surgieron nuevos modelos que acababan con la secuencialidad que presentaban los
anteriores, y que hacen mas hincapié entre el feedback que tiene lugar entre los diferentes
elementos. Son los modelos considerados por Rothwell como cuarta generacion o
“modelos integrados” o “paralelos”. Se considerd que las etapas son procesos solapados
y que en ocasiones, ocurrian simultdneamente (Takeuchi y Nonaka, 1986). Por lo tanto,
estos nuevos modelos intentan capturar el alto grado de integracion funcional que tiene
lugar dentro de la empresa, asi como su integracion con actividades de otras empresas,
incluyendo a proveedores, clientes, e incluso en algunos casos, universidades y agencias
gubernamentales (Hobday, 2005).

Hoy en dia, muchas de las tendencias estratégicas establecidas durante la década
de 1980 contindan. Algunas de ellas, incluso, cobran ain mas importancia. Las empresas
lideres en el mercado siguen apostando por la acumulacion tecnoldgica, se esfuerzan por
poner en préactica estrategias de fabricacion y productos cada vez mejor integradas, y con
mayor flexibilidad y adaptabilidad en el mercado (Rothwell, 1995). Sin embargo, a partir
de la década de los noventa y hasta la actualidad, ha comenzado a ser mas notable la

preocupacion por la degradacion del medio ambiente y la limitacién de recursos,
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convirtiéndose en cuestiones fundamentales. Asimismo, a partir de esa misma década, la
economia mundial se ha tambaleado y los niveles de desempleo y de fracaso empresarial
han crecido a un ritmo acelerado, por lo que muchas empresas han tenido que luchar y
trabajar duro para poder sobrevivir. Es por ello que, uno de los principios que mas se ha
tenido en cuenta a la hora de innovar en los ultimos afios ha sido el de la velocidad de
desarrollo. Ser un “innovador rapido” se ve cada vez mas como un factor clave que
determina la competitividad de una empresa, especialmente en areas donde el cambio

tecnoldgico es rapido y los ciclos de producto, cortos.

Por lo tanto, durante un periodo de crecientes limitaciones de recursos, muchas
empresas se enfrentan a la necesidad de acelerar las tasas de desarrollo de productos en
un entorno intensamente competitivo. Ser el primero en comercializar un nuevo producto
o un nuevo modelo que ofrezca a los clientes un beneficio econémico, conlleva ciertas
ventajas obvias como una mayor participacion en el mercado, beneficios derivados de la
curva de experiencia, beneficios monopolisticos y una mayor satisfaccion del cliente
(Reiner, 1989). Como resultado, en los Gltimos afios, la atencion se ha centrado en la
integracion de sistemas y la creacion de redes para garantizar la flexibilidad y la velocidad

de desarrollo.

A partir de esas ideas, se han establecido asociaciones estratégicas avanzadas, asi
como acuerdos de investigacion y marketing colaborativos, reconociendo la importancia
que tiene la cooperacion con agentes externos a la empresa para el desarrollo de
innovaciones. Surge asi el modelo conocido como la “Open Innovation” (Chesbrough,

2003), cuyo diagrama podemos ver en la figura 1.4.
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Figura 1.4. Modelo de “Open Innovation”
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Fuente: Chesbrough (2003)

El modelo desarrollado por Chesbrough (2003) puede ser considerado la antitesis
a los modelos tradicionales de innovacion. De acuerdo con este autor, la innovacion
abierta consiste en permitir la entrada y salida de conocimiento dentro de la empresa para
acelerar la innovacion interna, y expandir los mercados para el uso externo de la
innovacion. Por lo tanto, es un paradigma que asume que las empresas pueden y deben
usar externas, asi como ideas internas, y caminos internos y externos al mercado, a medida
gue buscan avanzar en su tecnologia. Se asume también que las ideas internas pueden ser
Ilevadas al mercado por canales externos, que traspasen los limites de la empresa, con el
fin de crear un valor adicional. Se trata el 1+D+i como un sistema abierto, ya que se
considera que las ideas valiosas pueden surgir tanto en el interior como en el exterior de
la empresa, y viceversa.

Otra de las ideas que asume Chesbrough es que el conocimiento es que el
conocimiento estd ampliamente distribuido, y que incluso las empresas con mas
capacidad para invertir en I1+D+i deben identificarlo y aprovechar las fuentes externas

como uno de los factores esenciales en la innovacion.
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En definitiva, este modelo no solo esta dirigido al mercado tradicional de la
empresa en cuestion, sino que va mas alla en la busqueda de nuevos mercados. Ademas,
se pone de manifiesto la importancia de la interaccion social, ya que es una forma de
recibir conocimientos que no posee internamente, con los que generar nuevas ideas y

formas de hacer las cosas, ampliando asi los horizontes de la empresa.

1.3 FUENTES DE INNOVACION

Tras haber descrito el concepto de innovacién, sus caracteristicas, y los diferentes
modelos que han surgido a lo largo de la historia, es necesario hacer referencia a las
razones por las cuales tiene lugar este proceso. Por supuesto, existe la posibilidad de que
una innovacion surja a partir de una idea brillante de algtin emprendedor y acabe teniendo
éxito en el mercado. Ahora bien, en su mayoria, de acuerdo con Drucker en su articulo
“The Discipline of Innovation” (2004), estas suelen ser el resultado final de una larga y
costosa busqueda de oportunidades que ocurren en circunstancias concretas. Las
diferentes fuentes que inspiran a la innovacion, que se dan tanto dentro como fuera de la

empresa, son siete y son las siguientes (Drucker, 2004):

1. Acontecimientos inesperados: hechos histéricos sin precedentes, €éxitos

inesperados o incluso el fracaso de algunos productos o empresas pueden ser
aprovechados por las organizaciones como fuentes de inspiracién. Un ejemplo de
ello fue el lanzamiento del modelo de automdvil Ford Edsel, que pese al gran
esfuerzo realizado por la empresa, fue un fracaso en el mercado. Es por esto que
la empresa identifico un cambio en la perspectiva de la sociedad y ello les inspird

para disefiar el modelo Mustang, que a su vez alcanz6 un éxito rotundo.

2. Incongruencias: la motivacién por innovar puede surgir debido a la existencia de

incoherencias entre diferentes realidades econdmicas o también gracias a
diferencias entre las expectativas y resultados de un experimento. Entre otros,
cabe destacar el caso de los constructores navales durante la primera mitad del S.
XX. Estas empresas tenian como objetivo aumentar la rapidez de las naves y
reducir el combustible que éstas consumian. No obstante, aungue lo consiguieron,
el sector no dejaba de deteriorarse. Este hecho los llevo a darse cuenta de que la
pérdida de dinero no tenia lugar cuando las naves estaban en funcionamiento, sino

cuando no lo estaban.
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Necesidades de proceso: la necesidad de introducir cambios para un buen

funcionamiento y desarrollo de procesos. Este es el caso de la introduccién de un
reflector en las autopistas de Japon para mejorar sus condiciones de visibilidad y

conseguir que puedan transitar tanto coches como camiones.

Cambios sectoriales y de mercado: habitualmente, cuando un sector crece

rapidamente, su estructura cambia, y las empresas ya establecidas en él suelen
descuidarse. Esto puede ser visto como una nueva oportunidad por el resto de

empresas para innovar.

Cambios demograficos: aquellos que observan los cambios demogréficos y

deciden explotarlos suelen obtener grandes recompensas. Se suele pensar que los
cambios tanto en el nimero de personas como en la distribuciéon por edades,
ubicacién geogréfica, educacion y ocupaciones se dan lentamente, aunque en el
ultimo siglo esto no ha sido asi. Esta fuente de innovacién se ha convertido en una
de las mas beneficiosas y de igual forma, una de las que menor riesgo entrafia para

las empresas.

Cambios de percepcién: transformar la visidon de ver el vaso medio vacio” hacia

“ver el vaso medio lleno” nos hace cambiar el significado que le damos a los
hechos y puede ser una fuente de innovacién muy productiva. Un ejemplo de ello
es la creciente importancia que le damos a la salud fisica. Muchas empresas de
alimentos procesados, en lugar de verlo como una amenaza, han decidido apostar

por el lanzamiento de nuevos productos mas sanos.

Nuevo conocimiento: esta Gltima fuente ha sido histéricamente la mas importante

como origen de innovaciones. Las innovaciones que surgen por la aparicion de
nuevos conocimientos tienen un mayor tiempo de desarrollo, debido a que desde
la aparicion de este conocimiento hasta su manifestacion en el mercado en forma
de productos, procesos o servicios, habitualmente transcurre un largo periodo de

tiempo.
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1.4 TIPOS DE INNOVACION

Una vez descritas las fuentes que inspiran a la innovacién dentro de la empresa,

es necesario tratar los diferentes tipos que se pueden desarrollar. Schumpeter (1934)

distinguid cinco tipos diferentes de innovacion: nuevos productos, nuevos métodos de

produccidn, explotacion de nuevos mercados, nuevas formas de ofrecer productos y

nuevas formas de organizacién empresarial. De igual modo, J. Schmookler (1966),

diferenciaba el “producto tecnoldgico” de la “produccion tecnoldgica”, refiriéndose el

primero a la definicién de innovacion como la creacion o mejora de productos, y el

segundo al modo en el que se desarrollan.

Es necesario recalcar que, la propia definicién de innovacion que sugiere el

Manual de Oslo (OCDE, 2005), ofrece una guia de referencia que identifica cuatro tipos

de innovacion:

Innovacién de producto: conlleva la introduccion de un nuevo bien o servicio, 0

una mejora significativa de un producto ya existente, bien sea en sus
caracteristicas o en el uso al que va a ser destinado. Estas mejoras significativas
tienen lugar cuando se incluyen cambios en los materiales, componentes u otras
propiedades para mejorar su rendimiento.

Innovacidn de proceso: consiste en implementar un proceso de produccién o de

distribucion nuevo, o en su defecto, uno significativamente mejorado. Esto se
consigue gracias a cambios en las técnicas, los materiales empleados y también a
los programas informaticos. Este tipo de innovaciones se realizan con el objetivo
de aminorar los costes de produccion o distribucion unitarios de los productos,
para mejorar la calidad, o con la finalidad de lanzar al mercado nuevos productos
0 mejorados.

Innovacion organizativa: hace referencia a la utilizacion de un nuevo método

organizativo dentro de las empresas, tanto en las préacticas y el lugar de trabajo,
como en las relaciones externas de las mismas. Su finalidad es normalmente la de
obtener mejores resultados en la empresa, mediante la reduccién de costes de
administracion, una mayor satisfaccion en el trabajo por parte de los empleados o
una disminucién en los costes de los suministros. Para que sea considerado
innovacion organizativa, el nuevo método organizativo no debe haber sido
utilizado con anterioridad dentro de la empresa, y debe ser establecido en funcién

de decisiones estratégicas determinadas por el equipo directivo.
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- Innovacion de mercadotecnia: supone el empleo de una nueva forma de

comercializacion o estrategia de mercado nunca antes utilizado en esa empresa.
Debe conllevar cambios en el disefio, packaging, posicionamiento, promocion o
en el establecimiento del precio de un determinado bien o servicio. Se puede
aplicar a nuevos productos o a otros ya existentes. Su finalidad es la de satisfacer
de mejor forma las necesidades de los consumidores, abrirse a nuevos mercados,

o0 la de aumentar las ventas mediante un mejor posicionamiento del producto.

Por lo que se refiere tanto a las innovaciones de producto como a las de proceso,
ambos son conceptos estrechamente vinculados al concepto de innovacion tecnoldgica, y
estan normalmente entrelazadas entre si, ya que la mejora de un nuevo o mejorado sistema
de produccidn suele tener como consecuencia la obtencion de un nuevo producto o uno

con mejores caracteristicas, y viceversa.

Asi mismo, existe una tipologia diferente para clasificar las innovaciones

tecnoldgicas teniendo en cuenta su grado de novedad (Fernandez-Quijada, 2013):

- Innovacion incremental: consiste en mejorar alguna caracteristica del producto o

proceso mediante cambios menores. Se explota el potencial del disefio original
del producto, a través de pequefias mejoras. Conlleva menor riesgo empresarial y
es mas facil de obtener a corto plazo, aunque con el paso del tiempo no suelen
resultar ser innovaciones determinantes para obtener ventajas competitivas

sostenibles respecto a los competidores.

- Innovacion radical o disruptiva: consiste en el desarrollo de nuevos conceptos o

ideas gracias a la utilizacion de diferentes principios cientificos y de ingenieria.
Tiene como resultado la creacion de productos, procesos, métodos organizativos

o de comercializacién totalmente novedosos.
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2. LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

Como se ha mencionado anteriormente, la innovacion dentro de la empresa es un
factor fundamental para obtener ventajas competitivas sobre los competidores. Al mismo
tiempo, es necesario destacar otra de las estrategias consideradas clave para competir con

éxito dentro del mercado: la internacionalizacion.

La estrategia de internacionalizacion se puede describir como “los procesos de
direccion estratégica mediante los cuales las empresas evalian las condiciones
cambiantes del entorno internacional y desarrollan una respuesta organizativa adecuada
a sus recursos que implicaré el traspaso de las fronteras nacionales” (Pla Barber, 2016, p.
46). Dicho de otro modo, la internacionalizacion implica que las empresas comercialicen
sus productos en paises diferentes al de origen, posibilitando asi el crecimiento

econdmico.

2.1 RAZONES PARA INTERNACIONALIZARSE

Para poder entender bien en qué consiste y como transcurre el proceso de
internacionalizacién dentro de una empresa, es necesario comenzar analizando los

factores motivadores que llevan a los directivos a tomar esta decision.

En primer lugar, dentro de la organizacion deben existir factores “impulsores” o
“facilitadores”, ya sean internos, como un cambio de mentalidad de los directivos, o
externos, como sucede actualmente debido a la influencia de la globalizacion y las nuevas
tecnologias. No obstante, la existencia de estos factores no es determinante para que el
proceso de internacionalizacién salga adelante, sino que, para que la empresa decida
hacerlo de forma segura y racional, se necesitan motivos de mayor peso, que se suelen
clasificar en dos grandes grupos: factores push y factores pull (Forrest, 1991; Rothwell,
1994).

Los factores push suelen asociarse con las dificultades que debe afrontar la
empresa dentro de su mercado local. Pueden surgir por una sobresaturacién de éste, por
la existencia de una competencia muy intensa o por un entorno economico o demogréafico

desfavorable.

Por otra parte, los factores pull estan méas asociados a una vision proactiva de los
directivos hacia las actividades internacionales. Aun cuando la empresa todavia puede

tener capacidad para expandirse dentro del mercado nacional, se percibe la necesidad de
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acceder a nuevos mercados internacionales. Estos motivos, de acuerdo con Pla Barber

(2004), se pueden clasificar en los siguientes apartados:

- Motivos relacionados con el mercado o market seekers: la internacionalizacion

ofrece a las empresas la posibilidad de aumentar su cifra de negocios. Ademas la
aparicion de mercados emergentes, como China, Brasil o India, que reflejan unas
tasas de crecimiento o un potencial muy altos, justifican el hecho de asumir este

riesgo.

- Motivos relacionados con la obtencién de recursos o resource seekers: numerosas

empresas deciden salir al mercado internacional en busca de mano de obra o
materias primas que sean mas baratas para asi poder reducir los costes de
produccion. De igual manera, algunas empresas deciden internacionalizarse
porgue necesitan para su proceso productivo inputs que no se producen o que son

de dificil acceso en el mercado nacional.

- Motivos relacionados con la busqueda de la eficiencia o efficiency seekers: esta

motivacion esté relacionada con la obtencion de economias de escala. En ciertas
industrias es necesario un tamafio de empresa minimo para poder competir de
forma eficiente, y la salida al mercado internacional es una forma de alcanzarlo.
Ademas, también se suele buscar la diversificacion del riesgo que asume la
empresa al estar en un tnico mercado. Es decir, la apertura a nuevos mercados les
ofrece la posibilidad de poder compensar las etapas de recesion o cambios de ciclo

que se puedan producir dentro del mercado nacional.

- Motivos estratégicos o strategic asset seekers: en algunas ocasiones, la

motivacién por la internacionalizacién es una reacciéon a los movimientos de
empresas competidoras. Debido a la globalizacion, muchas empresas se han visto
amenazadas por la entrada de compafiias extranjeras, y se han encontrado

obligadas a salir al mercado exterior para no perder su posicion competitiva.

En conclusion, sera necesario gque exista en la empresa una inquietud por salir al
mercado extranjero, pero, para que esta idea se lleve a cabo, haran falta motivos de mayor
peso, que normalmente estan relacionados con las condiciones del mercado o con la

obtencién de beneficios econémicos.
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2.2 FACTORES Y RIESGOS A TENER EN CUENTA

Si bien es cierto que encontrar motivos suficientes y racionales para
internacionalizarse es un factor crucial en el proceso, es igual de importante que las
empresas sopesen los riesgos y factores a los que tendran que enfrentarse al tomar esta
decision.

A la hora de elegir un nuevo mercado, es necesario analizar por un lado las
caracteristicas generales del pais al que se va a dirigir la empresa y, por otro, la capacidad

de adaptacion y ajuste que tendra su producto a ese mercado.

Una de las principales variables a tener en cuenta es el nivel de desarrollo y la
estabilidad econémica del pais, es decir, si este muestra 0 no grandes variaciones en sus
indices macroecondémicos. Los indicadores mas utilizados son, entre otros, la renta per
capita y su distribucion, el PIB e indice de crecimiento, la tasa de desempleo o las
inversiones extranjeras. De igual manera, es necesario realizar un anlisis sobre el riesgo-
pais, que se define como el posible efecto negativo que la situacion politica, social, legal
y cultural de un pais puede tener sobre el valor de la inversion directa exterior localizada
en dicha economia (Duran, 2000). Dicho riesgo puede dividirse en tres tipos: el riesgo

politico, el riesgo administrativo y el riesgo soberano (Pla Barber, 2004).

El riesgo politico al que se enfrenta una empresa al internacionalizarse se refiere
a la posibilidad de impago por parte del sector publico, la imposibilidad de realizar el
pago en divisas por falta de fondos y/o a la probabilidad de que surjan guerras o
situaciones de violencia politica, entre otras. Por otro lado, en cuanto a lo que al riesgo
administrativo se refiere, encontramos las medidas establecidas por los gobiernos que
regulan la libre movilidad de los factores productivos y el funcionamiento de los
mercados. El dltimo tipo de riesgo que se evaltua dentro del riesgo-pais es el riesgo
soberano, en el que estdn implicitas las condiciones econdmicas del pais. Mas
concretamente, se define como el riesgo que asumen los prestamistas internacionales en

sus operaciones de crédito con instituciones publicas y Estados.

Por otra parte, se debe tener en cuenta el ajuste producto-mercado en cada pais
(Pla Barber y Darder, 2004), es decir, tener en cuenta si los productos de la empresa seran
aceptados en el nuevo pais y la capacidad de esta para satisfacer las necesidades de los
consumidores. Para afrontar este riesgo, serd necesario evaluar si el producto o la

estrategia de marketing necesitan modificaciones sustanciales con el fin de adaptarse a
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las exigencias del nuevo mercado. Ademas, se debe tener en cuenta el tamafio y el
potencial del mercado al que se va a dirigir la empresa, ya que algunos aspectos como el
ciclo de vida del producto o las caracteristicas de la demanda, son claves a la hora de
establecerse en un nuevo pais. Dentro de este ajuste-producto, es preciso analizar la
estructura competitiva del mercado, es decir, cdmo son los productos de las empresas
competidoras a las que se va a enfrentar, las barreras de entrada que puedan surgir, ya sea
por parte de los gobiernos o por la propia industria, y el poder de negociacion que se

podra alcanzar frente a los posibles proveedores locales.

En ultimo lugar, cabe destacar la importancia de las diferencias culturales entre
paises como factor de riesgo a tener en cuenta a la hora de internacionalizar una empresa
(Berrelleza, Talavera y Rivera, 2013). El estilo de vida y los habitos de consumo de los
potenciales compradores, la forma de entender los negocios o la percepcion que exista de
nuestra empresa en el pais de destino, serén variables cruciales a tener en cuenta. Cuantas
mas semejanzas existan entre el pais de origen de la empresa y el pais al que se quiere
ampliar el mercado, mas sencillo y menos arriesgado sera alcanzar el éxito, y viceversa.
Por consiguiente, los mercados mas alejados culturalmente estaran ligados a un mayor
nivel de incertidumbre debido al desconocimiento, lo que obligara a la empresa a asumir
costes mas elevados con el fin de suavizarlo. Asi pues, lo més habitual es que la
internacionalizacion de una empresa comience en paises que culturalmente se asemejen

al de su pais natal.

2.3 METODOS DE ACCESO A LOS MERCADOS INTERNACIONALES

En el momento en el que una empresa ha sopesado los motivos para abrirse a
mercados exteriores y los riesgos que debera asumir, ha de hacer frente a la decisién de

escoger el método de acceso a este nuevo mercado que mas le favorezca.

Tradicionalmente, existen tres formas genéricas de acceder al mercado
internacional (Pla Barber, 2004): 1) a través de exportaciones, 2) de conceder licencias o
3) de realizar inversiones directas propias. El propio autor sostiene que la exportacion se
diferencia de los otros dos métodos por el “efecto localizacion”, puesto que el valor
afiadido que se crea tiene lugar en el pais de origen, lo que difiere de las otras dos

alternativas, que lo generan en mercados externos. Por otra parte, las licencias se
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diferencian a su vez por el “efecto internacionalizacion”, ya que la organizacion vende
los derechos sobre el uso de ciertos activos a una firma, mientras que en las otras opciones
dichas actividades estan internalizadas y permanecen dentro de la empresa inicial. Tanto
la exportacién como la inversion directa pueden llevarse a cabo por la propia empresa o
en alianza con otra; cada una de estas formas de entrada en mercados internacionales
implica  un compromiso de recursos diferentes y, por consiguiente, un grado de
internacionalizacion distinto (Canals, 1994). Habitualmente, los tres métodos son
secuenciales, es decir, que las empresas que comienzan exportando y contindan con su

proceso de internacionalizacidn, acaban por realizar también inversion directa.

2.3.1 La exportacion

La exportacion es, de forma muy habitual, el método que eligen la mayoria de las
empresas como primera toma de contacto con el mercado internacional, dado que es el
gue menos riesgo y esfuerzo entrafia para la empresa. Implica la produccion de bienes en
el mercado local para su posterior venta en mercados exteriores, por 1o que permite evitar
muchos de los costes fijos a los que deberia hacer frente la empresa al establecerse en el
exterior. A pesar de que es un método bastante sencillo, existen varias modalidades, entre

las que destacan la exportacion indirecta y directa.

En el caso de la exportacion indirecta (Valdéz, 2004), la venta al exterior se realiza
a través de un intermediario. Este intermediario puede ser desde un comprador extranjero
o0 brdker que pone en contacto a ambas partes para llegar a un acuerdo, hasta la utilizacién
de la red de ventas de otra compafiia local o extranjera, pasando por las compafiias
especializadas en la exportacion como las denominadas trading companies o los
consorcios de exportacion. Esta modalidad puede resultar muy beneficiosa para la
empresa Si no se tiene experiencia previa o si no se dispone de suficientes recursos para
llevar a cabo todos los tramites de una transaccion internacional, puesto que todas las
gestiones de logistica, documentacion, contactos, etc. corren a cargo de un profesional.
Sin embargo, esto puede desembocar en una pérdida de control total por parte de la
empresa, que no tendrd poder de decisidn respecto a las variables del marketing mix,
quedando relegada a aceptar o rechazar las propuestas realizadas por los intermediarios.
Es decir, es una estrategia pasiva en la que toda la responsabilidad de la operacion se
delega en agentes externos, y suele desarrollarse en empresas en las que el porcentaje de

ventas internacionales es muy pequefo.
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La segunda modalidad es la exportacion directa (Valdez, 2004). Suele escogerse
en las empresas que reconocen la importancia de las operaciones en mercados extranjeros
para el éxito de su negocio, y se establecen departamentos de exportacion propios. En
contraposicion con la exportacion indirecta, ésta es una estrategia activa, ya que es la
propia empresa local la que investiga los posibles mercados y la que se encarga de la
bldsqueda de contactos y de todos los tramites y gestiones derivados del proceso. Implica
una mayor necesidad de recursos, pero, como consecuencia, la empresa tendra mas poder
de decision y control en la toma de decisiones. De igual manera que la exportacion
indirecta, la directa se puede gestionar de diferentes formas, dependiendo del grado de
importancia que tenga el volumen de ventas internacionales dentro de la empresa. Puede
realizarse a través de agentes pertenecientes al departamento de exportacion de la
empresa, a traveés de un distribuidor o con la creacion de una oficina o delegacion

comercial dedicada a este tipo de operaciones.

2.3.2 Las licencias

“Un acuerdo de licencia consiste en la firma de un contrato entre el poseedor de
un derecho transferible y otra empresa, por medio del cual se autoriza a esta Gltima, bajo
determinadas circunstancias, a hacer uso de dicho derecho a cambio de un pago fijo inicial
y/0 un pago periodico relacionado con la cifra de ventas” (Pla Barber, 2004, p.70). Los
derechos de los que se habla en la definicidn suelen estar ligados a diferentes activos
intangibles como son los conocimientos (“know-how™) o saber hacer, una marca
registrada, la forma en que se organiza el negocio, un nombre comercial o una patente,

etc.

Las empresas suelen elegir este método principalmente por dos motivos
(Calderon, 2006). Bien porque la empresa desea conseguir ventas adicionales y tener
presencia a nivel internacional pero no dispone de suficientes recursos o no considera que
la inversion sea lo suficientemente rentable, o como un medio para la transmision y
desarrollo de nuevas tecnologias entre las empresas lideres de la industria. En este sentido,
el uso de licencias esta estrechamente vinculado con las politicas de 1+D+i de la empresa,
y el intercambio de las innovaciones tecnoldgicas seran un factor clave en este tipo de

operaciones.
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Al igual que en el anterior método, dentro de las licencias se pueden identificar
diferentes alternativas, cuya eleccion vendra determinada en funcién de los derechos de
las partes. Segun la UNCTAD (1988), se distinguen los siguientes tipos de licencia,
ordenadas de menor a mayor libertad por parte del licenciatario: acuerdos de distribucion
en el &mbito internacional, contratos de gestion, franquicias, contratos de fabricacion y

cesion de patentes.

2.3.3 La inversion directa

Como ultima forma de internacionalizacion, y también la mas arriesgada para la
empresa, se encuentra la inversion directa (Pla Barber, 2004). Supone la utilizacion de
recursos propios de la empresa en el exterior, proporcionando el maximo nivel de control
de las operaciones internacionales, siendo la mas rentable en el largo plazo. Dentro de
esta modalidad existen principalmente dos alternativas, dependiendo de si se desea
utilizar unicamente los recursos de la empresa o si se busca formar algun tipo de alianza

con empresas del pais de destino, es decir, si la inversion sera en solitario o compartida:

- Inversion compartida 0 Joint Venture: puede definirse como “el acuerdo de dos o

mas partes que ponen en comun sus recursos y colaboracion para llevar a cabo
una actividad comercial a través de la cual puedan obtener un beneficio mutuo,
compartiendo el riesgo que conlleva toda operacidén empresarial en funcién de la
estructura concreta a través de la cual acuerden desarrollarla” (Echarri, Alberto et
al., 2002, p.13). En cambio, también se pueden considerar una inversion
compartida las alianzas estratégicas que se establecen entre algunas empresas para
cooperar en algin aspecto como consorcios o acuerdos de 1+D. En muchas
ocasiones, este tipo de acuerdos se desarrollan entre empresas competidoras, con
el fin de aprender del know-how del socio y utilizarlo posteriormente fuera de la
alianza en beneficio propio. Aparentemente puede resultar una estrategia muy
atractiva, aungue la realidad es que el porcentaje de fracasos en los acuerdos entre
empresas, especialmente entre las que se encuentran en paises desarrollados y las
gue estan en otros en vias de desarrollo, es bastante elevado. Como sostiene
Lasserre (2003), el motivo de estos fracasos se debe principalmente a la seleccion
precipitada de un socio, sin haber analizado previamente la compatibilidad
estratégica, cultural y organizativa de las empresas. Por lo tanto, cuando una

empresa decide internacionalizarse a través de una inversion compartida, debe
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realizar un gran esfuerzo en seleccionar cuidadosamente al socio y en promover

una buena comunicacion por ambas partes para que exista cooperacion.

- Inversion en solitario: puede llevarse a cabo de dos formas diferentes. Por un lado,

la empresa puede comprar capital de otra empresa ya establecida en el mercado al
que pretende expandirse, con la finalidad de obtener el control de ésta.
Habitualmente, “la empresa resultante después de la adquisiciéon utiliza los activos
de la empresa local adquirida y los combina con los recursos de la empresa
inversora” (Pla Barber, 2004). Esta adquisicion puede ser total, si se adquiere el
100% de ésta, o parcial. Esta accion permite a la empresa acceder rapidamente al
nuevo mercado, recuperar la inversion realizada en un corto periodo de tiempo, y
evitar muchos de los riesgos culturales citados anteriormente. La ultima ventaja,
asu vez, puede considerarse un problema, puesto que al tener laempresa adquirida
su propia cultura, objetivos y procesos, podria resultar incompatible con la
empresa compradora. Asi pues, la empresa debera desarrollar una estrategia de
integracion para que la operacidn sea exitosa. La segunda modalidad de inversion
en solitario son las filiales de nueva creacion. En este caso, la empresa crea una
nueva filial de venta y/o produccion en el pais destino con sus propios medios. Se
tiene total libertad sobre la operacién, lo que supone una gran implicacién de
recursos y mayor tiempo de desarrollo. Es el método de internacionalizacion que
mayor esfuerzo y riesgo conlleva para la organizacién, pero en ocasiones es la
Unica via posible para ésta, al no existir otras empresas o socios potenciales
adecuados. Ademas, la creacion de nuevas filiales esta muy favorecida por los
gobiernos locales, ya que son una fuente de creacion de empleo y aumentan la

riqueza para el pais.

A modo resumen, en la figura 2.1 aparecen, ordenados de menor a mayor grado
de implicacion de la empresa en la internacionalizacién, los diferentes métodos de acceso

a los mercados internacionales descritos anteriormente.
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Figura 2.1. Métodos de acceso a los mercados internacionales

«Indirecta
*Directa

Exportacion

« Acuerdos de distribucion en el ambito internacional
« Contratos de gestion
« Franquicias
« Contratos de fabricacion
« Cesion de patentes

« Inversion compartida o Joint Venture
* Inversion en solitario

Fuente: Elaboracion propia a partir de las aportaciones de Pla Barber (2004)

En definitiva, las empresas se decantaran por la eleccion de una u otra forma de
entrada en un mercado internacional dependiendo de la importancia que este proceso
tenga dentro de la actividad empresarial del negocio y de los riesgos y costes que la
empresa esté dispuesta a asumir. Ademds, se deberan evaluar las ventajas e
inconvenientes de cada método. Sin embargo, aunque estos procedimientos puedan
parecer secuenciales, a lo largo de la historia han surgido diferentes enfoques para

explicar como se desarrolla el proceso de internacionalizacion dentro de una empresa.

2.4 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION

Como se ha sefialado anteriormente, cuando las empresas salen a mercados
extranjeros, independientemente del método de acceso que empleen, deben desarrollar
una estrategia para competir al mismo nivel que el resto de empresas existentes en el
mercado. Por lo tanto, uno de los mayores dilemas a los que se tendran que enfrentar las
organizaciones es decidir si les conviene hacer variaciones de sus productos en cada
mercado para que armonicen con los gustos y particularidades de los consumidores
locales, u ofrecer un producto estandarizado en todo el mundo. De acuerdo con Barlett y
Ghoshal (1986) existen fundamentalmente cuatro enfoques diferentes: a) internacional,

b) multinacional (denominado multidoméstico por Porter), c) global y d) transnacional.
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Una organizacion desarrolla una estrategia multidoméstica o multinacional
cuando, en cada pais en el que estd presente, realiza cambios para adaptarse a las
particularidades del mercado local, es decir, adoptara las pautas de comportamiento y de
relacién con los agentes del entorno propias del pais de acogida (Rosenzweing y Singh,
1991). Asi pues, la empresa intentara actuar como lo haria una empresa local, dado que
se entiende que las dos naciones son fundamentalmente diferentes entre si y que el éxito
en ellos vendra dado en funcién de la adopcion de un marketing especifico que permita
explotar los recursos y capacidades de forma diferenciada en cada uno de los mercados
(Cervifio Fernandez, 2014). Es por esto que la empresa matriz dota a las filiales de cierta
autonomia, se suelen descentralizar las funciones directivas, y méas especialmente la de
marketing, ya que se considera que cada pais necesita un plan de marketing totalmente
diferenciado. Este enfoque se suele emplear cuando el pais destino tiene un fuerte

componente cultural y los gustos y habitos de los consumidores estan muy marcados.

El enfoque global consiste en optar por la estandarizacion de productos y
servicios. Se opera a nivel global, es decir, que la organizacion enfoca el mundo como un
mercado Unico y no varia su forma de actuar. En consecuencia, la empresa desarrolla
politicas y organiza sus actividades desde une perspectiva global o mundial.
Normalmente, las politicas de marketing son disefiadas por un equipo multicultural, y se
busca proyectar una imagen de marca y un posicionamiento de productos uniforme en
todos los mercados a los que se tiene acceso (Cervifio Fernandez, 2014). En otras
palabras, se puede decir que todas las politicas de marketing mix son uniformes y estan
estandarizadas. En este caso, la ventaja se obtiene mediante las economias de escala y la
reduccién de costes, ya que al existir un Gnico producto, es mas facil conseguirlo. Al
contrario que la anterior estrategia, las filiales no tienen apenas poder de decision, ya que
este recae principalmente en la empresa matriz. Es una buena alternativa cuando se

compite en sectores en los que la presion de los precios es alta.

Por otro lado, el enfoque internacional se basa en el desarrollo por parte de la
empresa matriz de nuevos productos en los que recae una ventaja estratégica y en su
transferencia, a posteriori, a las empresas filiales. Mediante el uso de esta estrategia, las
empresas crean valor gracias a la transferencia de skills y productos hacia mercados
extranjeros en los que la competencia carece de ellos. Esto les permite obtener una ventaja

en cuanto a precios frente a la competencia. Se emplea frecuentemente en mercados en
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los que la presidn sobre los precios es baja y no se exige un nivel muy alto de eficiencia

y adecuacion del producto.

Finalmente, las empresas pueden adoptar un enfoque transnacional, que resulta
una combinacién eficiente de caracteristicas tanto del enfoque multidoméstico como del
global. Consiste en la coordinacion de las operaciones de la red global entre unidades de
negocio o filiales que desarrollen actividades similares, al igual que entre unidades que
desarrollen actividades complementarias. Ademas, estas adaptaciones deberan incluir la
difusion de los conocimientos y aprendizajes de la empresa matriz al resto de unidades
que conforman la organizacion. De esta forma, la empresa es capaz de mantener ciertos
recursos, como la investigacion basica o el registro de marcas y propiedad industrial
centralizados en el pais de origen, ya sea para obtener economias de escala o para proteger

sus competencias esenciales.

Figura 2.2. Estrategias de internacionalizacién

Alta

ESTRATEGIA ESTRATEGIA

MULTIDOMESTICA! TRANSNACIONAL

Adaptacion
del
producto

ESTRATEGIA ESTRATEGIA

INTERNACIONAL GLOBAL

Baja Alta

Presion sobre precios

Fuente: Elaboracion propia a partir de las aportaciones de Barlett y Ghoshal (1986)

2.5 MODELOS DE INTERNACIONALIZACION

Considerando las formas de entrada en el mercado internacional como las etapas
de un proceso progresivo de expansion, se puede concluir que la internacionalizacion, al
igual que sucede con la innovacién, puede ser considerado como el resultado final de este.
En consecuencia, algunos autores han desarrollado modelos econdmicos desde una

perspectiva dinamica para dar respuesta a la inversion de las empresas en mercados
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extranjeros. Principalmente, podemos destacar tres: el modelo de ciclo de vida del

producto de Vernon, el modelo de Uppsala y el enfoque de redes.

2.4.1 Modelo de ciclo de vida del producto

Vernon (1966) establece conjuntamente nociones de la teoria clasica del comercio
internacional con una perspectiva basada en cdémo se comportan las empresas
individualmente. Partiendo de esta premisa, introduce aspectos como la innovacion en el
producto o las economias de escala, y consigue dotar de mayor realismo a la teoria de la
ventaja comparativa (Pla Barber y Suarez Ortega, 2001). EI modelo propuesto por este
autor sostiene que las diferentes etapas que atraviesa un nuevo producto en su ciclo de
vida, estan relacionadas con las decisiones que toma la empresa acerca de ddénde
producirlo.

De acuerdo con Vernon (1979), tras el lanzamiento de un nuevo producto al
mercado, resultado del proceso innovador de alguna empresa, éste atraviesa cuatro etapas:
introduccién, crecimiento, madurez y declive. La primera etapa, tendra lugar
fundamentalmente en paises con altos ingresos per capita y altos costes salariales, dado
que el incentivo para desarrollar nuevos productos con el fin de satisfacer nuevas
necesidades o ahorrar costes es alto. En la etapa de madurez, los consumidores tienen un
mayor conocimiento sobre el producto, por lo que es mas facil estandarizarlo y obtener
economias de escala. Es por ello habitual que la empresa decida buscar paises en los que
la renta sea lo suficientemente alta como para poder comprar el producto, pero con un
menor nivel de desarrollo que el propio pais para no encontrar demasiada competencia.
Finalmente, debido a la estandarizacion del producto, el numero de empresas
competidoras aumenta y el precio se convierte en un factor decisivo, por lo que las
empresas escogeran localizar la produccion en paises menos desarrollados que les

permitan reducir los costes.

En la figura 2.2 se puede observar un grafico en el que se describen las etapas que
atraviesan los productos durante su ciclo de vida, asociadas al tipo de pais en el que, segun

Vernon, las empresas deciden producirlos.
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Figura 2.3. Modelo de ciclo de vida del producto

Introduccion +  Crecimiento  +  Madurez - Declive

Tiempo

Pais de Paises Paises poco Abandono del
- - - - .
origen industrializados desarrollados pais de origen

Fuente: Elaboracion propia a partir de las aportaciones de Vernon (1966)

2.4.2 Modelo de Uppsala: proceso de internacionalizacion secuencial

De acuerdo con este modelo, desarrollado por autores escandinavos, la
internacionalizacion de las empresas sigue un proceso secuencial que depende de la
acumulacién gradual de conocimientos sobre los mercados externos (Johanson y
Wiedersheim-Paul, 1975). De este modo, las empresas atraviesan una serie de etapas en
las que la importancia de las operaciones internacionales dentro de la empresa se va
incrementando (Rialp, 1999). Ademas, en cada una de ellas, dado que se va adquiriendo
experiencia en mercados exteriores, el nivel de recursos comprometidos es mayor (Pla
Barber, 2004). La asuncidn béasica del modelo es que la escasez de conocimientos acerca
de mercados exteriores supone un obstaculo para desarrollar operaciones internacionales
y, es por ello, que segin aumentan los conocimientos, también aumenta el nivel de

recursos empleado en la actividad internacional (Pla Barber y Suérez Ortega, 2001).

Johanson y Wiedershein-Paul (1975) establecieron que, la mayoria de empresas
suecas, seguian el mismo esquema en cuanto al modelo de entrada en un determinado
pais, incrementando gradualmente los recursos comprometidos y los niveles de

informacidn disponibles acerca del mercado, como se observa en la figura 2.2.
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Figura 2.4. Modelo de Uppssala

Exportacion
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insuficiente (agente) informacién y produccién
sMas control e
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las aportaciones de Johanson y Wiedershein-Paul (1975)

Asimismo, en este modelo se introduce el concepto de distancia psicologica, que
se refiere a la influencia negativa de factores como las diferencias en el lenguaje, politicas,
culturales, o educacionales, entre otras en el flujo de informacién entre mercados y
empresas. Como consecuencia, en las primeras etapas del proceso, las empresas
preferiran introducirse en paises que sean semejantes al de origen, mientras que a medida
que se va avanzando, se optara por paises mas distantes psicol6gicamente, e incluso

aumentard el nivel de compromiso.

2.4.3 Modelo de enfoque de red

El modelo de enfoque de red (Johanson y Mattson, 1988) entiende la
internacionalizacion como el resultado de establecer relaciones interactivas entre nuevos
mercados con el resto de agentes que intervienen en ellos y también por las conexiones a
redes existentes en otros paises. Las multinacionales, por ejemplo, forman parte de un
amplio conjunto de relaciones en el que estan envueltas no solo los proveedores y los
clientes, sino también la competencia, los gobiernos, las universidades o las instituciones

financieras, formandose asi una red o network.

Se contempla la entrada en mercados exteriores como una funcién entre las
relaciones interorganizativas continuas de las empresas locales y sus redes, lo que
significa que las oportunidades de mercados exteriores llegan a través de miembros de la
red. Se explica la internacionalizacion a partir de la interaccion de las ventajas
competitivas de la empresa y aquellas correspondientes a las redes (Blakenburg Holm,

1995; Ford, 1980). La empresa desarrolla relaciones en los mercados extranjeros en
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funcidn de sus caracteristicas, ya que éstas dependen del grado de internacionalizacion de
la empresa y de la red a la que pertenece. La figura 4.2 refleja las alternativas existentes
al respecto (Johanson y Mattson, 1998).

Figura 2.5. Modelo de redes

Grado de internacionalizacion de la red

BAJO ALTO
Grado de internacionalizacion de BAJO La empresa La empresa rezagada
la empresa iniciadora
ALTO La empresa La empresa internacional
solitaria junto con otras

Fuente: Johanson y Mattson (1998)

2.4.4 International New Ventures

Las International New Ventures se definen como “una organizacién empresarial
que, desde el inicio, busca obtener una ventaja competitiva significativa del uso de
recursos y la venta de productos en varios paises” (Oviatt y McDougall, 1994, p. 49).
Estas empresas siguen un proceso de internacionalizaciéon mucho mas rapido que rompe
con los fundamentos de modelos secuenciales como el de Uppsala. En cambio, el factor
basico que tiene en cuenta esta teoria es la edad de las empresas cuando pasan a ser
internacionales, y sostiene que es mas importante el creciente compromiso exportador
que el progreso sistematico desde la exportacion hacia otras formas de entrada (Madsen
y Servais, 1995).

De acuerdo con Pla Barber (2004) los factores clave que facilitan la aparicion de
las International New Ventures y la aceleracion de su proceso de internacionalizacion son
tres. En primer lugar, la actitud que tengan los directivos hacia la estrategia internacional,
puesto que las actitudes y expectativas positivas hacia la expansion al mercado exterior
son un factor pull que lo favorecera mucho. Por otro lado, tendran mucha importancia las
caracteristicas de la estrategia que desarrolle la empresa. Dicha estrategia, que podra ser
de marketing o de politica de innovacion, le servird a la empresa para paliar las
desventajas iniciales que tendra respecto a las empresas ya existentes en el mercado. El
ultimo factor son las caracteristicas del sector en el que compite la empresa. La naturaleza

de la empresa serad una variable a tener en cuenta, ya que, por ejemplo, se considera que
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la internacionalizacion es mas facil en ambitos como la informatica, los equipamientos
meédicos, o la telefonia mdvil. Ademaés, las relaciones que tenga la empresa con la
competencia también ayudaran a mitigar las desventajas iniciales debido a la falta de

experiencia.

3. RELACION ENTRE INTERNACIONALIZACION E
INNOVACION

A pesar de que tradicionalmente ambos procesos se han tratado de forma
independiente, desde hace unos afios, en el mundo académico se ha llegado a la
conclusion de que la innovacion y la internacionalizacion estdn estrechamente

interrelacionadas.

Paralelamente a la aparicion de la teoria de Uppsala en los paises escandinavos,
surgi6 en Estados Unidos una corriente de autores que explicaban el proceso de
internacionalizacion desde una perspectiva que la relaciona con los procesos de
innovacion (Bilkey y Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Reid, 1981; Czinkta, 1982). Estos
autores asocian el proceso de aprendizaje dentro de las empresas con la adopcién de
innovaciones, y consideran que la decision de internacionalizacion es una innovacion
dentro de la empresa. En su modelo se afirma que tanto las decisiones de
internacionalizacion como las de innovacion son decisiones creativas, previamente
deliberadas dentro de la empresa, tomadas bajo cierta incertidumbre y que tienen lugar
dentro de los limites establecidos en el mercado y de las capacidades internas de la
organizacion. Czinkota (1982) estableci6 las fases por las que pasa una empresa en el
proceso de expansién internacional. Segun el autor, los incentivos que tienen dichas
empresas para salir al mercado interior aumentaran en funcién de que lo hagan su
experiencia y su capacidad innovadora. Estas etapas son: 1) empresa desinteresada, 2)
empresa parcialmente interesada, 3) empresa exploradora, 4) empresa experimentada, 5)
pequefio exportador y 6) gran exportador. El resto de autores, como Bilkey y Tesar
(1977), Cavusgil (2011) o Reid (2007), también proponen modelos por etapas, con ligeras

diferencias basadas en los comportamientos de las empresas.

Debido a la globalizacion, la economia mundial ha sufrido un cambio dramatico
por la aparicién de un nuevo escenario economico, en el que se requiere combinar el

emprendimiento, la innovacion y la internacionalizacion (Hagen et al, 2014). Gran parte

36



de este cambio se debe a la internacionalizacion tanto de la creacion de la tecnologia como
de la innovacion. Actualmente, los actores son principalmente las multinacionales que
organizan su estrategia tecnologica sobre una base internacional, mediante, por ejemplo,
el desarrollo de actividades de 1+D+i en mercados que no son el de origen, o la compra
de empresas de cardcter innovador en otros paises. Por otro lado, la innovacién
tecnoldgica se ha visto muy favorecida debido a la creciente importancia de las nuevas
tecnologias y la incorporacién de innovaciones no tecnoldgicas (organizativas, de
mercadotecnia, etc.), lo que ha supuesto un cambio drastico dentro de las organizaciones
a nivel empresarial, administrativo y de innovacion. La interaccion entre todos estos
procesos es un factor fundamental a la hora de explicar el cambio de las estructuras
competitivas internacionales, dicho de otro modo, la internacionalizacion ha supuesto una
alteracion en las teorias tradicionales sobre estrategia empresarial y ventaja competitiva.
Las empresas han pasado de la busqueda de la diferenciacion a la de mercados que les
permitan reducir costes (a nivel internacional) como ventaja competitiva. En Espafia, esta
dimension de empresa internacional no se desarrolld hasta los ultimos afios del S.XX, por

lo que es considerado un fendmeno relativamente actual.

De igual manera, es necesario hacer hincapié en la existencia de numerosos
estudios en los que se argumenta que las empresas internacionales son propensas a
explotar sus capacidades innovadoras en diversos mercados (Pla-Barber y Alegre, 2007;
Kafouros et al., 2008; Denicolai et al., 2014). De acuerdo con Osuna (2014) existe una
estrecha relacion entre estos dos procesos, bien porque encontrar nuevos mercados
implica procesos creativos dentro de la propia empresa, 0 porque al estar presente en
mercados internacionales se obtienen nuevos conocimientos que derivan en que la
empresa decida desarrollar nuevos productos y/o procesos. La internacionalizacion y la
innovacion estan enmarcados en un mismo proceso, el uno es causa determinante del otro

existiendo una interaccion en ambos sentidos.

Asimismo, la innovacion incrementa las oportunidades de internacionalizacion en
las empresas (Kotabe, 2007), dado que cuando una empresa obtiene una ventaja
competitiva derivada de su actividad innovadora tiene mas facilidades para competir a
nivel internacional. Esto se debe a que, como se ha descrito anteriormente, cuando una
empresa entra en un mercado extranjero necesita paliar las desventajas que encontrara

frente a sus competidores, y una empresa innovadora tendrd mas capacidad para adaptarse
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a los nuevos retos que se le puedan plantear en los nuevos mercados. Ademas, sera

probable que disponga de productos mejores que los de la competencia.

Para que una empresa sea exitosa en mercados exteriores deberd contar con
recursos estratégicos, y particularmente, conocimientos que le otorguen una ventaja
competitiva sobre las empresas locales. En consecuencia, las empresas que posean este
tipo de capacidades y recursos que se derivan de la realizacion de actividades innovadoras
estan en mejores condiciones para enfrentarse a los retos que supone la salida a mercados
exteriores. En definitiva, la internacionalizacion radica en aprovechar en otros paises las
ventajas competitivas que se han alcanzado en los mercados nacionales gracias a procesos
innovadores (Jorda y Gonzélez, 2009). Igualmente, la decision de una empresa para
introducirse en mercados extranjeros puede ser considerada un proceso innovador
(Cassiman y Golovko, 2011).
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4, CASO PRACTICO: INNOVACION E
INTERNACIONALIZACION DE MERCADONA

Como se ha descrito a lo largo de los apartados anteriores, tanto la innovacién
como la internacionalizacion son, en la actualidad, procesos claves para el buen
funcionamiento de las empresas. Es por esto que resulta necesario hacer un breve analisis
de la situacion de las empresas espafiolas respecto al resto de empresas europeas en estos
dos &mbitos.

Por una parte, en cuanto a innovacion se refiere, los Gltimos datos presentados en
el diario EI Economista (2021) apuntan a que, a pesar de ser la quinta economia dentro
de Europa, Espafia se encuentra en los ultimos puestos de la clasificacion en inversién en
I+D respecto al PIB. Mientras que paises como Francia o Alemania tienen un gasto
superior al 2%, en ocasiones incluso por encima del 3%, el maximo histoérico espafiol se
sitla en el 1,25%. Si bien estas cifras son generales, en el caso del sector de la
distribucion, que es el que nos interesa en este trabajo, se observa que existe una cadena
de supermercados que en los ultimos afios ha destacado por su actividad innovadora,
Mercadona, cuyo gasto medio anual en esta materia alcanzé los 21,4 millones de euros
entre 2012 y 2015 segun el estudio “El valor de la innovacion continuada”, llevado a cabo
por el Institut Cerda sobre el modelo empresarial de Mercadona. Asimismo, durante el
ultimo afio, la empresa realizd, entre otros, un desembolso de un millén de euros para
impulsar uno de sus centros de innovacién mas importantes, al igual que 8 millones de
euros para desarrollar otro centro en Portugal. Durante este mismo periodo de tiempo, en
el que se ha visto afectada por la pandemia, Mercadona ha invertido una suma de 200

millones de euros en mejoras informaticas para afrontar la crisis

En cuanto a lo que respecta a la situacion de las empresas internacionales en
Espafia, de acuerdo con el estudio “Las empresas espafiolas con actividad internacional”,
realizado por la compafia CESCE (2019), Unicamente el 8% de las empresas espafiolas
realiza operaciones internacionales. De este estudio se deduce también que el tamarfio de
la empresa tiene relacion con su internacionalizacion, puesto que de las grandes empresas,
tiene actividad internacional el 78%, mientras que tan solo el 6,5% de las micro empresas
estan involucradas en este proceso. Los sectores que tienen mas protagonismo dentro de
este 8% son el comercio y la industria, con un 52% y 24% respectivamente. Es por esto

que no resulta sorprendente la reciente internacionalizacion de la empresa Mercadona
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hacia Portugal en 2019, al tratarse de una gran empresa que actta en el sector de la
distribucion con un, y su creciente interés por seguir expandiendo su mercado a nivel

mundial.

Es por todo ello que esta segunda parte del trabajo, con un enfoque practico, se
centrara en analizar la actividad innovadora e internacional desarrollada por Mercadona
a lo largo de su historia. En ese sentido la empresa se ha convertido en un referente entre
las cadenas de supermercado en materia de innovacion, al igual que es interesante conocer
su proceso de internacionalizacion con su reciente entrada al pais vecino y sus

perspectivas de futuro.

4.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Mercadona es una empresa de capital familiar, y es considerada una de las
principales compafiias de supermercados fisicos y online en Espafia. Fue fundada en 1977
por el matrimonio formado por D. Francisco Roig Ballester y D? Trinidad Alfonso
Mocholi, dentro del Grupo Carnicas Roig, empresa familiar dedicada inicialmente al
sector carnico que posteriormente pasd a desarrollar su actividad como empresa de
ultramarinos. En 1981, uno de sus hijos, Juan Roig, junto a su esposa y el resto de sus
hermanos, compro la compafiia a sus padres, pasando a asumir la direccién de la misma,
comenzando a ejercer su actividad como una empresa independiente. Desde ese momento
comenzo6 a expandirse inicialmente en la Comunidad Valenciana, y después a nivel
nacional. Actualmente dispone de 1.639 tiendas en el pais y de 20 en Portugal, y cuenta
con una plantilla de 95.000 empleados. Es decir, Juan Roig ha convertido la pequefia
empresa cérnica de su padre en una gran empresa con una cifra de negocio cercana a los

20.000 millones de euros anuales.

La mision de la compafila es “poner a disposicion del consumidor final
productos/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”. Su Vvision
pude describirse como un intento por “conseguir una cadena agroalimentaria sostenible,
que sea bien valorada por todos los que la conforman y que se sientan orgullosos por

formar parte de ella, liderada por Mercadona y teniendo a ‘El Jefe’ como faro”.
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El concepto de ‘El Jefe’ se explica en el modelo de negocio que aplica la empresa.
En 1993, Juan Roig implant6 una nueva estrategia comercial basada en la reduccion de
precios llamada SPB (Siempre Precios Bajos) y que es la base del modelo de Calidad
Total actual. Dicho modelo busca satisfacer por igual y con la misma intensidad a los
cinco componentes: el jefe (como denomina al cliente), el trabajador, el proveedor, la

sociedad y el capital, como se ilustra en la Figura 4.1.

Figura 4.1. Modelo de calidad total de Mercadona

Modelo de Calidad Total

Fuente: Pagina web de Mercadona (2021)

En funcidn de este modelo, se han establecido dentro de la empresa unos objetivos
para satisfacer correctamente las necesidades de cada uno de los componentes que lo

conforman, y son los siguientes:

- El Jefe: entendiendo como tal al cliente. A este respecto el objetivo de Mercadona
es conseguir que tenga una satisfaccion general, ya que es el centro de todas las
decisiones de la empresa. Para conseguirlo, Mercadona ofrece siempre productos
de méxima calidad y variedad, manteniendo unos precios bajos y un buen servicio

de atencion al cliente.

- El trabajador: teniendo en cuenta que son las personas que atienden y estan en
contacto con los clientes, es importante que a su vez se encuentren satisfechos.

Para ello basa su politica de recursos humanos en la idea de que “para poder
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recibir, primero hay que dar”. Es por ello que, para lograr que sus trabajadores
estén motivados, fomenta valores como la estabilidad, igualdad, conciliacién
familiar, formacion y promocion, y retribucion, ya que la compafiia reparte el 25%

del beneficio anual entre la plantilla.

- El proveedor: trabaja conjuntamente con Mercadona para poder lograr el objetivo
principal de satisfacer a “El Jefe”, tratando de suministrar un surtido de productos
adecuado que aporte diferenciacion, con la maxima calidad y el minimo coste
posible. Ademéas, Mercadona colabora con una red de 2.700 proveedores
comerciales con los que desarrolla su surtido de productos, que actualmente esta
en torno a las 8.000 referencias. Para conseguirlo, la compafiia cuenta con 1.400
proveedores totaler (o interproveedores), que son especialistas en cada producto
y persiguen la excelencia a través de la introduccion de mejoras que aporten valor
al cliente. Mercadona y sus interproveedores mantienen una relacion estable a
largo plazo, basada en la confianza mutua. Por lo tanto, todo el conjunto de
proveedores, tanto totaler'como comerciales y no comerciales, asumen un papel
muy importante dentro de la empresa, debido a que la implicacion de todos estos
agentes ha permitido implementar un proyecto de crecimiento compartido que

genera valor en los entornos en los que opera.

- La sociedad: es un factor clave dentro de su modelo de negocio, puesto que la
empresa pretende contribuir en la mejora de la calidad de vida de las personas e
innovar para conseguir la transformacion de la sociedad, mediante la vision
conjunta de todos los integrantes que conforman Mercadona. Esta compafiia
pretende convertirse en una empresa cuya existencia sea valorada por la clientela
y que se esfuerza para que sus trabajadores se sientan orgullosos de pertenecer a
ella. Con estas ideas en mente, la empresa se ha embarcado en diversos proyectos
de indole social como son sus compromisos éticos y medioambientales, la
elaboracion de un plan interno de accién social o su esfuerzo constante para tratar

de reducir el impacto ambiental que genera su actividad empresarial.

- El capital: anicamente es posible si se satisface al resto de componentes de la
organizacion. Tal y como se expone en su pagina web, si Mercadona logra

satisfacer a los clientes llegan las ventas, y por tanto los beneficios y, a partir de

! Proveedores Totaler: Interproveedores lideres en su sector
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ahi, el crecimiento compartido. En consecuencia, su objetivo principal en cuanto
al capital es crear un proyecto de empresa totalmente sostenible que genere
prosperidad compartida con el resto de factores, para poder perdurar en el tiempo,
seguir obteniendo beneficios y que esto permita el crecimiento y la continuidad

de la empresa.

4.2 INNOVACIONES DE MERCADONA

En Mercadona, saben que la innovacion marca la diferencia, es por eso que cada
afio consiguen mantener e incluso ampliar su cuota de mercado dentro del sector
alimentario, ya que apuestan por un modelo de innovacion centrado en los procesos, la

tecnologia, el concepto de tienda y el producto que ofrecen a sus clientes.

De entre todas las compafiias de supermercados espafiolas, Mercadona es la que
mas invierte en ofrecer nuevos productos, con una media anual que alcanza los 85,5
millones de euros. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica (2018), Mercadona
junto con sus proveedores, invierte en I+D+i, mas recursos que la media espafiola del

sector, un 2,47% frente al 1,06% de la media nacional.

Ha sido, incluso, destacada en un caso de estudio a nivel internacional, siendo la
protagonista del libro “Rocket, eight lessons to secure infinite growth”, editado por The
Boston Consulting Group (2015). En el libro se equipara a la empresa espafiola a nivel de
innovacion y creacién de con prestigiosas compafiias como IKEA, Walmart o Amazon.
Tal y como se presenta en el libro, Mercadona, se ha convertido en la cadena de
supermercados mas admirada en Europa, ya que, por encima de todo, ha sido capaz de
reinventar el segmento de los supermercados en un contexto global. Todo esto ha sido
posible gracias a que, en Mercadona, o mas estable es el cambio, y estan convencidos de
que si no existen fracasos 0 se comenten errores, es porque no se estad innovando lo
suficiente. Ademas, el Institut Cerda de innovacion de Barcelona, ha hecho referencia al
importante papel de Mercadona y ha reconocido uno de sus centros de coinnovacion como
una de las principales innovaciones de su sector, asi como varios de los productos

novedosos que la cadena ha lanzado al mercado.
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4.2.1 Modelo de innovacién de Mercadona

En el afio 2011, Mercadona decidi6 optar por la innovacién colaborativa, también
llamada coinnovacion, con el fin de conseguir una de sus prioridades: hacer que “El Jefe”
quede completamente satisfecho. A partir de ese afio, la compafiia ha ido abriendo
progresivamente centros de coinnovacion o “pisos” (en el argot de la compafiia), hasta
alcanzar los 16 de los que dispone en la actualidad, distribuidos por varios supermercados
de todo el pais. Actualmente existen centros para innovar en alimentos de desayuno y
meriendas; aperitivos; bebidas y refrescos; limpieza; cocinar, conservas y platos
preparados; bebé; postres lacteos y helados; mascotas; cafés, cacaos e infusiones;

perfumeria; y mantenimiento del hogar, entre otros.

Desde ese momento se optd por adoptar la “Estrategia Delantal”, un método
basado en “ponerse el delantal”. Mediante esta estrategia se permite que los “jefes”
prueben los productos de alimentacion, limpieza de ropa y hogar, aseo personal y
alimentacion y cuidado de mascotas en uno de los centros de innovacién, mientras son
observados por monitores contratados para ello. Durante este proceso se pretende captar
las necesidades de los clientes para poder trasladarlas después a la empresa y a sus
proveedores. Es decir, se innova con el cliente y para el cliente. La informacién que se
obtiene se destina a mejorar los productos que ya existen o a adaptar las soluciones a los
habitos de consumo y gasto del consumidor. De acuerdo con la compaiiia, “el objetivo de
la coinnovacién es conocer las necesidades de “los jefes” y saber como usan los
productos, experimentar su consumo para poder ofrecer soluciones mas acertadas.
Mediante la férmula de escuchar y observar, con la colaboracion de los clientes, podemos

responder mejor a las necesidades reales en la introduccion de nuevos productos”.

Mercadona impulsa la mejora continua en los procesos y productos a través de la
innovacion para ofrecer a los consumidores las mejores soluciones en un contexto cada
vez méas cambiante, dado que es consciente de que cuanto mas invierte en innovacion y

por consiguiente mas innova, obtiene un mayor retorno.

En la Figura 4.2 se puede observar el modelo ciclico de coinnovacion de
Mercadona, en el que se describen las tres etapas que se desarrollan a lo largo del proceso.

La primera etapa consiste en la identificacién de las necesidades de los clientes o
“jefes”, ya sea en la tienda o en el centro de coinnovacion, mediante la observacion, la

escucha y la interpretacion que tiene lugar en el momento en que se les ofrece probar los
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nuevos productos. En el segundo estadio, una vez se han identificado las necesidades, se
disefia una solucion y se traslada la informacion a los proveedores especialistas 0
interproveedores, para la fabricacion del producto. Finalmente, en la tercera etapa, los
proveedores ponen a disposicion de Mercadona la solucion, y se implanta en los

supermercados.

Figura 4.2. Modelo de coinnovacién de Mercadona

MODELO DE COINNOVACION: INNOVAR CON “EL JEFE”

1. TIENDA

/’ JEFES «Monitor/Trabajador \
M
“EL JEFE”,
en el centro de todas

las decisiones

4. PRESCRIPCION 2. PRESCRIPCION
implantar/transmitir captar necesidades,
definir solucio
NG 3. COMPRAS/PROVEEDOR e SOTeon

innovar/fabricar

Fuente: Pagina Web de Mercadona

Tras realizar el analisis del modelo de innovacion de Mercadona, se puede
concluir que se asemeja al modelo de innovacion interactiva propuesto por Kline y
Rosenberg (1985). La compafiia considera la innovacion como un proceso secuencial, y
establece unas etapas precisas necesarias para conseguir innovaciones exitosas,
comenzando por captar las necesidades de clientes hasta la comercializacion de los
productos, entre las que se encuentra la fase en la que se investiga y desarrolla la
innovacion. Asimismo, las necesidades reales del mercado estan en constante interaccion
con las areas de conocimiento y de investigacion a través de los denominados “centros de
innovacion”, cuya finalidad es la de fomentar los flujos de informacion entre mercado y

empresa. Por lo tanto, existe retroalimentacion entre las diferentes etapas.

Por otra parte, aunque no sea parte del propio modelo de innovacion de
Mercadona, cabe destacar la presion que esta empresa ejerce sobre los interproveedores
para que se esfuercen continuamente en mejorar sus productos y poder asi cumplir con el
objetivo de ofrecer a los clientes productos de maxima calidad al precio mas bajo posible.
Dichos interproveedores, que pertenecen generalmente al sector primario, reciben

recomendaciones de la compafiia, fundamentalmente orientadas hacia la innovacion en
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procesos y la optimizacién de la cadena logistica. Sin embargo, estos también pueden
proponer ideas a Mercadona, que pueden ser admitidas o rechazadas. La empresa es
habitualmente bastante exigente a la hora de aceptar propuestas de otras empresas, dado
que segun un informe del Radar de Innovacién de Kantar (2019), inicamente el 10% de
las innovaciones propuestas por marcas externas han sido introducidas en Mercadona,

mientras que en otros supermercados dicha cifra ascendio al 70%.

En este sentido, el proceso innovador de Mercadona no estd centrado
exclusivamente en el esfuerzo interno, sino que aprovecha las oportunidades que brinda
su colaboracion con agentes externos para innovar conjuntamente con ellos. Dicho de otra
forma, la empresa desarrolla una innovacion participativa, multiagentes y con un papel
destacado de los centros de investigacion. Entre estos agentes externos encontramos los
ya citados proveedores (en los que se incluyen los interproveedores con los que trabaja
conjuntamente en el desarrollo de innovaciones) y los clientes o “jefes”, que participan
en “Estrategia delantal” Por lo tanto, el proceso de innovacion de Mercadona también
presenta caracteristicas del modelo denominado “Open Innovation”, propuesto por
Chesbrough en 2003, ya que aunque no es la Unica forma que tiene de innovar, se
beneficia de fuentes externas para poder sobrepasar los limites existentes dentro de la

empresa.

En conclusion, Mercadona capta ideas de las dos fuentes citadas, especialmente
de los usuarios, aunque también de las empresas que le proveen de productos del sector
primario, para conseguir innovaciones que satisfagan las necesidades de los clientes y

poder implantarlas lo antes posible.

4.2.2 Fuentes de innovacion

De acuerdo con las posibles fuentes de innovacidn propuestas por Drucker (2004),
la principal fuente que impulsa a la empresa Mercadona es principalmente la basqueda
de nuevos conocimientos, tanto cientificos como no cientificos. Sin embargo, en
multiples ocasiones la idea de innovar también surge de las necesidades de proceso, es
decir, cuando es preciso introducir cambios para un buen funcionamiento del negocio. Su
proceso de innovacion esta enfocado en aportar valor al “jefe” o consumidor final. Es por
esto que el criterio de seleccion que utilizan para aceptar ideas es sencillo: si la
incorporacion de esa innovacion dentro del modelo de negocio no va a aportar beneficio

real a dicho consumidor, ya sea un precio mas bajo o una mejor calidad, se descarta.
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Aunque las dos razones citadas sean los principales motivos que incitan a
Mercadona a innovar, es necesario sefialar de donde surgen las ideas que les inducen a

ello.

El origen principal de las ideas innovadoras de esta cadena de supermercados son
fundamentalmente los propios trabajadores de la empresa, cuya tarea dentro del modelo
de negocio de la empresa consiste en escuchar a los clientes y trasladar sus opiniones a
los centros. Ademas, estos trabajadores también tienen la posibilidad de sugerir ideas para

fomentar mejoras internas en los procesos, como por ejemplo los de las tiendas.

Como segunda fuente de ideas para innovar podemos citar los proyectos
corporativos existentes dentro de la compafiia, enmarcados dentro de estrategias definidas
y que siguen manteniendo el fin de satisfacer al consumidor. Uno de estos proyectos, cuya
fecha de inicio fue el afio 2019, consiste en que Mercadona busca emprendedores
innovadores para impulsar el desarrollo sostenible de la cadena alimentaria con el fin de
dar respuesta a la creciente demanda de la sostenibilidad y del cuidado del medio
ambiente. Esta estructurado en cinco areas: productos saludables, eliminacion y reduccion

de plasticos, gestion de residuos, ahorro de energia y modelo de distribucion urbana.

Por ultimo, y como ya se ha citado anteriormente al describir su modelo de
innovacion, la tercera fuente de ideas son los centros de coinnovacién en los que se trabaja
conjuntamente con “El Jefe”. En ellos se llevan a cabo sesiones en las que se comparten
experiencias de consumo y escucha directamente a los clientes para captar de primera
mano sus necesidades. Debido a la crisis sanitaria ocurrida en 2020, la empresa se vio
obligada a adaptar este modelo, incluyendo las videollamadas a clientes que realizan los
empleados del departamento de prescripcion. De este modo, se ha garantizado la

continuacion de esta estrategia.

En conclusion, cabe destacar la importancia que tiene la innovacion dentro de la
empresa, pues cuenta con proyectos y estrategias dedicadas exclusivamente a este fin.
Ademas, los origenes de las ideas en las que se basa para innovar son diversos, ya que se
involucra a todos los componentes del modelo de empresa, pero siempre se tiene presente
el principio mas importante de la compafiia: la satisfaccion de las necesidades de los

clientes.
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4.2.3 Tipos de innovaciones

Mercadona es una empresa que destaca en el campo de las innovaciones radicales,
es decir, que lleva a cabo innovaciones de productos, procesos, métodos organizativos o
de comercializacion totalmente novedosos. De esta forma, gracias también a su modelo
de innovacion transversal, ha conseguido desarrollar en 2020 y pese a la pandemia, un
total de 290 nuevos productos. Varias de estas innovaciones han sido reconocidas por el
Observatorio de Innovacion en Gran Consumo del Institut Cerda. Por lo tanto, se puede
considerar a esta compafiia como la principal locomotora de 1+D+i en Espafia, en los

sectores de alimentacion, drogueria y perfumeria, entre otras.

La empresa implanta las innovaciones dentro de la empresa a través de estrategias
descritas con nombres Ilamativos como se vera a continuacion, con el fin de facilitar la

implicacion de los empleados y de los proveedores en el proceso.

Aunque desarrolla los cuatro tipos de innovaciones recogidas en el Manual de
Oslo (2005), se han centrado especialmente en las innovaciones en procesos y logistica.
Su objetivo principal es el de mejorar y optimizar la cadena de valor de la empresa para
conseguir reducir costes innecesarios. De esta forma, se consigue que los clientes puedan
comprar al menor precio posible. A lo largo de su historia, se han ido implantando
diferentes estrategias innovadoras en esta area, entre las que destacan fundamentalmente

las siguientes:

- Economia del céntimo: esta politica fue creada e implantada por Juan Roig en

2009. Se sustenta en la idea de que no se debe renunciar nunca al ahorro, por muy
pequefio que sea, puesto que la reduccion del precio de un producto en un céntimo,
marca la diferencia en grandes volumenes de produccién. Es por ello que el duefio
de la compaiiia obliga a los directivos a llevar siempre un centimo en el bolsillo,
para que sean conscientes de que ese céntimo puede marcar la diferencia a la hora
de gestionar costes. Dos de los ejemplos mas importantes de la aplicacion de esta
politica son los siguientes: la eliminacion de las cajas de carton de los dentifricos,
ya que de acuerdo con la compafiia suponen un coste inutil, y la imposicion a los
interproveedores de aceite de usar envases cuadrados en lugar de redondos para
aumentar el nimero de botellas que se transportan en cada pallet. De esta forma,
se incrementaron en 44 las botellas por pallet, lo que supuso un ahorro de gasto

logistico de 2 céntimos por botella y, por consiguiente, 7 euros por cada pallet.
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Logistica practicamente automatizada al 100%: Mercadona cuenta con varios

centros logisticos o hubs distribuidos a lo largo del pais, entre los que destacan el
de Madrid, Barcelona, Valencia, Vitoria o Villadangos del Paramo (Ledn). Un
hub es un espacio fisico compartido por profesionales emprendedores e inversores
con el fin de conseguir innovaciones para las empresas. En estos centros se
promueven la tecnologia, la innovacion y las ciudades inteligentes. Por tanto,
Mercadona trabaja en estos centros con empresas informéaticas como Cimcorp con
el fin de proporcionar soluciones logisticas para una rapida ejecucion de los
pedidos. De este modo y gracias a la automatizacion de sus centros logisticos,
Mercadona ha conseguido que sus clientes reciban sus productos frescos de la

manera mas rapida posible.

Sistema de descarga nocturna y silenciosa: la compafiia decidié optar por el

transporte de sus mercancias durante las horas nocturnas, aprovechando las horas
en las que el trafico es menos denso. De esta forma, se redujeron los tiempos de
transporte y la contaminacion acustica y, por consiguiente, se consiguio abaratar

Su coste.

Estrategia “compra sobre muelle”: consiste en que es la propia compafia quien

acude a las instalaciones de los proveedores de productos para conseguir una
optimizacion de los viajes y de esta forma facilitar que los camiones circulen
siempre llenos. Con esto se consiguid mejorar la eficiencia de cada viaje a la vez

que se redujo el impacto ambiental del proceso.

Optimizacion de sus medios de transporte: dado que el transporte de las

mercancias se continta realizando por carretera, Mercadona ha decidido
incorporar en su flota vehiculos como el mega-tréiler, que permite la carga de
hasta 51 palés, es decir, se consigue transportar mas carga Util en cada viaje y por
consiguiente se reduce considerablemente el numero de viajes. Asimismo, ha
impulsado, junto con las empresas encargadas de fabricar su flota de transporte,
numerosas mejoras en el resto de camiones. Dichas innovaciones han permitido
aligerar el peso total del vehiculo, lo que a su vez se traduce en la posibilidad de

aumentar su velocidad, y de esta forma se han reducido los tiempos de transporte.

Estrategia de los girasoles: Mercadona firma con sus proveedores contratos de

compra asegurada, por los que se establecen relaciones comerciales de largo
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plazo. En dichos acuerdos se pacta la transparencia en los margenes y gracias a
ellos todas las partes salen beneficiadas. Si alguno de los contratantes rompe el
compromiso, existe un plazo de tres afios para desvincularse completamente.
Asimismo, la empresa esta proponiendo a dichos interproveedores que empleen
la misma estrategia con sus propios proveedores, haciendo especial hincapié en
los sectores ganadero y agricola. De acuerdo con Roig, la estrategia recibe el
nombre de los girasoles puesto que, mediante su aplicacion, se contribuye a que

los cultivos que estan desapareciendo de Espafia permanezcan en el pais.

Cédigo de barras: en 1977, en uno de sus establecimientos de Valencia, fue la

primera vez que una cajera utilizaba un escéner para leer un codigo de barras en
el envoltorio de un estropajo. Algunos afios mas tarde, en 1982, esta tecnologia
estaba totalmente implantada dentro de la empresa. Gracias a ello se consiguio
agilizar el trabajo en caja y por consiguiente, una reduccién en el tiempo de espera
de los clientes en el momento de ir a pagar.

Por otro lado, en cuanto a las innovaciones realizadas por la compafiia en el &mbito

de mercadotecnia 0 marketing, se pueden destacar principalmente las dos siguientes:

Estrategia “Brad Pitt”: esta estrategia se implant6 en los supermercados durante

la época de crisis de 2008. Se basa en la idea de que “la gente prefiere ver a Brad
Pitt al natural, a pesar de que se le puedan notar mas los defectos”, lo cual,
aplicado a productos implicaria que, aunque dichos productos no sean perfectos,
los clientes prefieren verlos al natural que en una fotografia que no refleja al cien
por cien la realidad. Se decidi6 entonces comenzar a vender los productos en
envases transparentes, para que los clientes pudieran ver lo que habia realmente
en su interior. De esta forma, se consiguié reducir el coste de los productos en 2
céntimos por unidad (en tinta e impresion de las imagenes). No obstante, se debio
mejorar la calidad de los productos y aumentar sus cuidados, puesto que, si el
contenido que se ve esta deteriorado o no tiene buena presencia, los clientes no

estarian dispuestos a comprarlo.

Estrategia “Hortalizas: Las feas”: esta medida se establecio en 2009, cuando se

comenz6 a vender de nuevo las frutas y las verduras a granel. Reside en la idea de
que estos alimentos frescos no son menos sabrosos cuando tienen un aspecto

menos atractivo. Es decir, que si estos alimentos no cumplen los estandares de
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tamanio, color, forma u otros condicionantes no significa que no sean de buena
calidad. Por lo tanto, para conseguir sacar al mercado las frutas y verduras que no
se vendian, se decidié comenzar a venderlas a un precio reducido. Mediante esta
accion se consigue que estos alimentos se vuelvan mas “atractivos” para el cliente,

que se vera beneficiado por la reduccion en el precio.

Estrategia SPB (Siempre Precios Bajos): esta estrategia consiste en hacer todo lo

necesario para conseguir comercializar los productos al menor precio posible, sin
que su calidad se vea afectada. Mercadona, a diferencia de otros supermercados,
no ofrece descuentos ni promociones periodicas en sus supermercados como
reclamo para los clientes, lo que le permite ahorrar un coste elevado en folletos y
publicidad y de esta forma también se consigue una disminucion en el precio de

sus productos.

En tercer lugar, es necesario sefialar las innovaciones a nivel organizativo que se

han desarrollado dentro de la empresa. El propio modelo de negocio basado en la calidad

total que aplica la empresa (ver figura 4.1), tiene por objetivo satisfacer por igual las

necesidades de sus cinco componentes y es en si una innovacién de tipo organizativo.

Ademas, Mercadona ha sido la precursora de innovaciones mas especificas como las

siguientes:

Marcas propias: en 1996 Mercadona fue la primera cadena de supermercados en

lanzar marcas propias. Concretamente en este afio lanzaron al mercado cuatro
nuevas marcas: Hacendado, Deliplus, Bosque Verde y Compy. Estas marcas
abaratan la cadena de suministro en comparacion con otras marcas, dado que se
ahorra en publicidad y el precio del producto resulta mas bajo. Sin embargo, esta
disminucion en el precio no reduce la calidad del producto, por lo que se impulsan

las ventas y en consecuencia se aumentan los beneficios.

Estrategia 6.25: la compaiiia también ha decidido incorporar innovaciones en

materia de medio ambiente. Para ello, cuenta con un Sistema de Gestion
Ambiental propio y aplica los principios de la Economia Circular, ademas de que
promueve el uso de sistemas logisticos sostenibles, la eficiencia energética, la
gestion responsable de residuos, la produccion sostenible y la reduccion del
plastico. Con la implantacién de esta estrategia, la cadena suprimira las bolsas de
plastico en todas sus secciones, al igual que los desechables de plastico. Ademas,
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se ha propuesto el objetivo de reciclar la totalidad de los residuos plasticos que se
generen tanto en las tiendas como por los servicios a domicilio y online. Para
poder desarrollar esta estrategia, Mercadona ha formado a sus 90.000 empleados,
y quiere hacer participes de estos objetivos a sus proveedores. Para facilitar la
adaptacion de los clientes a estas nuevas medidas, la empresa ha instalado en
Valencia una tienda prototipo denominada “Tienda 6.25”, que es la escenificacion
de esta estrategia en el punto de venta. De esta forma, se ayudara a “El Jefe” a
comprender los objetivos de la misma, al mismo tiempo que se tendran en cuenta
sus opiniones al respecto para llevar a cabo las adaptaciones necesarias y poder

implantar este modelo en todas las tiendas de la cadena.

Finalmente, es necesario destacar las innovaciones que realiza la empresa a nivel

de producto. Su objetivo es desarrollar productos con una experiencia de consumo

impecable, en colaboracion con los interproveedores. Mercadona incluye dentro de su

catdlogo nuevos productos en funcién de las opiniones de sus consumidores. Entre sus

innovaciones, algunas de ellas galardonadas, se encuentran:

Barritas de chocolate: en 2019 la compafiia lanzé al mercado unas barritas de

chocolate con crujiente de semillas de la marca Hacendado. Fue considerado una
innovacion por el Observatorio de Innovacion en Gran Consumo, del Institut
Cerda, al ser una alternativa saludable en la categoria de snacks, resultado del gran

esfuerzo en investigacion realizado por la empresa.

Pizza de masa madre: es una de las Ultimas incorporaciones en el catalogo de

Hacendado. Es producida por la empresa Casa Tarradellas y ha supuesto una

revolucion en el sector de las pizzas congeladas.

Chicles de jengibre y limon: es uno de los ejemplos de productos lanzados al

mercado en colaboracion con “El Jefe”. El sabor fue desarrollado con la
participacion clientes de varios supermercados junto con el equipo del 1+D del

proveedor, Chic-kles Gum.

Nuggets de pavo sin gluten y sin lactosa: la cadena de supermercados lanza cada

afio nuevos productos sin gluten para satisfacer tambien a sus clientes celiacos, al
igual que otros alimentos para diferentes tipos de intolerancias, como por ejemplo
la lactosa. En 2021, junto con su proveedor Totaler Fripozo, ha comercializado
estos nuggets congelados, que han sido muy bien recibidos por sus clientes.
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- Café Filtro Americano Hacendado: es otra de las innovaciones premiadas por el

Institut Cerda (2021). Este café, elaborado en Logrofio por el Proveedor Totaler
UCC Coffee Spain, permite a los clientes la posibilidad de tomarse un café de
filtro tipo americano de forma sencilla y practica, ya que no es necesario el uso de

ninguna cafetera.

- Tempura de verduras: a peticion de sus clientes, Mercadona ha mejorado la

calidad de este producto. El proveedor Totaler Gedesco, elabora este producto en
su centro de Montcada i Reixach (Barcelona).

- Nuevos sabores de patatas fritas: a través de varias sesiones de coinnovacion con

los clientes, Mercadona ha desarrollado nuevos sabores de patatas fritas: pollo
asado al limon, elaborado por Rubio Snacks en Bullas (Murcia) y chili y lima, por
El Valle en Villena (Alicante).

4.3 PROCESO Y PERSPECTIVAS DE INTERNACIONALIZACION

Desde su creacién en 1977 por la familia Roig, Mercadona siempre habia operado
dentro del mercado nacional espafiol. Sin embargo, a comienzos de la década del 2000,
se comenzo a plantear dentro de la compafiia la posibilidad de redimensionar la empresa
hacia el mercado internacional. No obstante, esta idea se descartd, pues se considerd que
la empresa se habia alejado de su idea original de modelo de gestion, y que antes de entrar
en nuevos mercados, debian consolidar el negocio en Espafia. Tras unos afios en los que
la compafiia trabajo en mejorar este aspecto, se volvidé a plantear la idea de la
internacionalizacion y fue entonces, en 2012, cuando Juan Roig declar6 su intencion de
internacionalizarse a traves de un comunicado oficial. Finalmente, fue en Junio de 2016
cuando anuncio la expansion de la cadena de supermercados a Portugal. Desde ese
momento, Mercadona ha seguido trabajando en otros proyectos, aungue adin no se han
Ilevado a la practica, es decir, que la internacionalizacién es el reto actual mas importante
para la empresa. Teniendo en cuenta todo lo que se ha planteado en el apartado tedrico
sobre la internacionalizacion, se va a proceder a realizar un analisis del proceso de
internacionalizacion llevado a cabo por Mercadona, y una sintesis de sus planes futuros

de internacionalizacion.
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4.3.1 Razones para internacionalizarse

Tal y como apuntan Forrest (1991) y Rothwell (1994), para que dentro de una
empresa surja la idea de dar el paso de entrar en un mercado extranjero, primeramente
deben existir en la empresa ciertos factores facilitadores o impulsores que le lleven a
plantearse la idea, ya sean internos o externos. En el caso de Mercadona, Juan Roig ya se
planteaba la internacionalizacion de su empresa desde una etapa relativamente temprana,
por lo que cabria destacar la mentalidad ambiciosa de este empresario. De igual forma es
necesario hacer hincapié en la influencia que ejerce la globalizacién sobre las empresas

para seguir creciendo.

De manera mas especifica se podria decir que existe principalmente un factor push
que incita a la cadena de supermercados a salir al mercado extranjero, la sobresaturacién
del mercado nacional, puesto que dentro del sector de la alimentacion existe una
competencia bastante fuerte y es cada vez méas feroz debido al desarrollo de las
tecnologias y a la creciente importancia del e-commerce. Ademéas, Mercadona es
indiscutiblemente, de acuerdo con un estudio presentado por Kantar Worldpanel en 2021
(ver grafico 4.1), el lider absoluto del mercado, con una cuota de 24,5%, por lo que seria
dificil seguir creciendo dentro del mercado nacional. No obstante, a pesar de su posicién
de liderazgo en el mercado espafiol, en 2020 la empresa descendi6 su cuota en 1,1 puntos
respecto al afio 2019, de acuerdo con el mismo estudio realizado el afio anterior.
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Graéfico 4.1. El comportamiento de la distribucion alimentaria en 2020
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Asimismo, es necesario citar los factores pull, que son los que estan mas

relacionados con la vision proactiva de Juan Roig hacia este proceso. Uno de los motivos

citados anteriormente por Pla Barber (2004) es el de buscar un nuevo mercado, y es

ciertamente uno de los motivos que ha llevado a Mercadona a expandirse, dado que es

una manera de aumentar su cifra de negocios. Por otra parte, se debe agregar el

sentimiento de compromiso de Juan Roig junto con todas las personas que forman el

Proyecto Mercadona por contribuir al progreso econémico y social, asi como por dar un
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impulso al sector agroalimentario del pais. Ademas, otro de los motivos es la busqueda
de la eficiencia, no con el fin de obtener economias de escala, sino que Juan Roig sefialo,
en el caso de Portugal, que es un pais del que Mercadona podria aprender, tanto de los
consumidores como del funcionamiento del sector de la distribucion en el pais. Es decir,
que la expansion al pais luso podia proporcionar a Mercadona la posibilidad de adquirir
nuevos conocimientos que les sirvieran para alcanzar la méxima eficiencia posible. Por
otro lado, siguiendo la politica de siempre precios bajos, puede que la obtencion de
materias primas o0 mano de obra méas baratos fuesen un motivo de los que llevaron a la
compafiia a abrirse a nuevos mercados, con la finalidad de abaratar el precio de sus
productos en beneficio de “El Jefe”. Sin embargo, no se pueden considerar los motivos
estratégicos como uno de los que impulsaron a la compafiia a internacionalizarse, dado
gue no existe ninguna compafiia extranjera que haya accedido al mercado espafiol y haya

sido considerada una amenaza para Mercadona.

4.3.2 Factores y riesgos a tener en cuenta

Una vez que se hizo oficial la intencion de internacionalizarse, antes de comenzar
a desarrollar el proceso, Mercadona tuvo que analizar y sopesar los riesgos y factores a
los que habria de enfrentarse. Como se ha descrito en la primera parte del trabajo, es
necesario que se evallen tanto las caracteristicas del pais como la capacidad y adaptacion
que tendré el producto en el mercado. Es por ello que a continuacion se va a realizar un
andlisis de las caracteristicas de Portugal, primer pais elegido por la empresa para
expandirse al mercado extranjero, puesto que a pesar de encontrarse dentro de la

peninsula Ibérica, ambos paises difieren en algunos aspectos.

En primer lugar, comparando las caracteristicas de ambos paises, cabe destacar la
diferencia tanto en tamafio como en poblacion existente entre ellos. La superficie de
Espafia es 5,4 veces mayor que la de Portugal, y en cuanto a lo que en poblacion respecta,
nuestro pais lo cuadriplicaria. En términos econdémicos, durante el periodo de 2010-2019,
el PIB per céapita de Portugal siempre fue inferior al de Espafia, aunque mantuvieron
trayectorias similares, y ambas por debajo de la media de la Unién Europea. En contraste,
la tasa de desempleo en Portugal en 2019 se situ6 en 6,5%, Unicamente 0,2 puntos por
encima de la media europea, mientras que Espafia tuvo la segunda mas alta, alcanzando
el 14,1% (Peninsula Ibérica, INE, 2020). No existe riesgo politico, ya que Portugal es un
pais estable, pues se rige por la Constitucion de 1976, afio en el que se establecié una
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republica democratica. Ademas, el hecho de que ambos paises pertenezcan al a Union
Europea facilita las relaciones politicas entre ellos. De acuerdo con todos estos factores,
Portugal seria un pais favorable para abrir mercado.

En segundo lugar, es necesario hacer una reflexién acerca del tipo de comercio
que es Mercadona y el ajuste producto-mercado que existird en el pais. Se trata de una
cadena de supermercados, por lo que opera en uno de los sectores en los que la
competencia es mas elevada. En el caso de Portugal, habria de competir en un mercado
en el que méas del 50% de la cuota se divide entre dos grupos: el supermercado Continente
y los Pingo Doce. Otro factor a tener en cuenta es el del modelo de empresa que aplica
Mercadona y su politica de “Siempre Precios Bajos”. Pese a ser muy exitosa en Espafia,
los consumidores portugueses tienen otros patrones de consumo y estan habituados a
comprar en establecimientos caracterizados por ofrecer promociones y descuentos. A
nivel de precios, los que ofrecen los supermercados lusos no difieren mucho de los
espanoles, por lo que la existencia de dichas ofertas podria ser un factor crucial. Por lo
tanto, existia el riesgo de que la sociedad portuguesa no se adaptase a esta forma de
comprar. Otra de las diferencias existentes entre los consumidores de los dos paises es
que los esparfioles suelen tener una mentalidad mas abierta a la hora de acudir a hacer la
compra, mientras que los clientes portugueses se rigen estrictamente a comprar lo que

han planificado.

En términos de logistica y organizacion de la empresa, Mercadona cuenta con la
ventaja de la proximidad geogréafica de Portugal, por lo que el abastecimiento desde los
centros esparfioles es bastante facil debido tanto a la reducida distancia como a las
comunicaciones. Por otra parte, si la compafiia queria aplicar su modelo de negociacién
con interproveedores, deberia realizar un esfuerzo extra por encontrar proveedores locales
que aceptasen sus condiciones de trabajo y fabricasen su marca bajo el nombre de las

marcas de Mercadona.

Por altimo, aunque existen rasgos comunes y afinidad cultural entre los dos paises,
también existen ciertas discrepancias a destacar. Los habitantes del pais luso siguen un
horario de comidas mucho mas europeizado y, mientras que en Espafia los supermercados
habitualmente cierran los domingos, en Portugal este dia es el segundo de la semana en

el que se realizan mas compras. Asimismo, también existen algunas diferencias
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gastronomicas y por lo tanto el supermercado se debera adaptar a las exigencias de sus

nuevos consumidores.

Asi pues, Mercadona decidié comenzar su proceso de internacionalizacion en un
pais cercano al de origen para minimizar los riesgos y beneficiarse de las ventajas que
esta localizacion le podia ofrecer. Aunque es un pais mas pequefio, se puede decir que no
difiere demasiado de Espafia en términos econémicos y que es un pais politicamente
estable. Ademaés, aunque existen diferencias culturales, estas son minimas y conseguir
una total adaptacion en el mercado portugués seria facil de llevar a cabo. Por todo ello,
se puede concluir que la eleccion del pais fue acertada y la cadena de supermercados no

realizd una apuesta demasiado arriesgada.

4.3.3 Métodos de acceso a los mercados internacionales

En su primer contacto con el mundo internacional, Mercadona decidi6 optar por
el crecimiento organico y por tanto apostd directamente por la inversiéon directa en
solitario, es decir, crear desde cero una nueva filial en el pais destino, en este caso
Portugal. Anteriormente la empresa nunca habia participado en ninguna otra de las
actividades de internacionalizacion, sino que siempre habia operado Unicamente en el

mercado nacional.

Después de que Juan Roig anunciara oficialmente su intencion de dar el paso hacia
la apertura al mercado del pais vecino, la idea se materializ6 con la apertura de un centro
de Coinnovacién en Matosinhos en 2017. Posteriormente, Juan Roig decidié crear la
sociedad Irmadona supermercados S.A, cuyo significado es “hermana de Mercadona”, y
que tiene sede en Oporto. Finalmente, el 2 de julio de 2019 la internacionalizacion se hizo
realidad y la compafiia vivio el hito historico de la apertura de su primera tienda en un
mercado extranjero, concretamente en Canidelo, en Vila Nova de Gaia. Durante ese
mismo afio se abrieron en Portugal otras 10 tiendas, situadas en los distritos de Porto,
Braga y Aveiro, ademas de un Bloque Logistico en Povoa de Varzim. Un afio después,
Mercadona cerrd su ejercicio con un total de 20 tiendas ubicadas en Portugal, incluyendo
como novedad su establecimiento en Viana do Castelo. Asimismo, se ha construido en su
tienda situada en Avenida Dom Joao I, en Vila Nova de Gaia, un edificio totalmente
nuevo para instalar oficinas. En ellas se trabaja en un concepto totalmente adaptado a las
necesidades de la empresa en Portugal, y se cubren las posibles necesidades que surjan

en cuanto al crecimiento de la empresa. En el grafico 4.2, que se muestra a continuacion,
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se puede observar la situacion en 2020 de los establecimientos de los que disponia

Mercadona en Portugal al cierre de este afio.

Graéfico 4.2. Establecimientos de Irmadona en Portugal
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Fuente: Memoria anual de Mercadona (2020)

Durante 2021, la empresa tiene prevista la apertura de 9 tiendas méas dejando
constancia del compromiso que tiene la compaiiia por la satisfaccion de “O Chefe”
gracias a la generacion de riqueza y crecimiento sostenible dentro del pais. De acuerdo
con la memoria anual de Mercadona del afio 2020, la empresa cuenta con 1.700
trabajadores y trabajadoras en total en el pais luso, y las expectativas de Juan Roig son

las de alcanzar un total de 150 supermercados en este pais en los afios venideros.
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Mercadona realizé hasta 2019 una inversion de 335 millones de euros en Portugal,
que ascendid hasta 220 millones de euros en 2020. Ademas, el pasado enero se aprobo
una nueva aportacion adicional de 400 millones de euros en 2021, a realizar en un plazo
maximo de 3 meses, con el fin de aprovisionar a la empresa ante la apertura de nuevas
tiendas y un centro logistico en la ciudad de Almeirin. Esto quiere decir que Mercadona

ha invertido un total de 955 millones de euros en su proceso de internacionalizacion.

Su cifra de negocio en el cierre del ejercicio del afio 2019 ascendi6 a 32 millones
de euros, y paso a ser de 186 millones de euros en el afio siguiente. A pesar de estos
resultados positivos, la empresa cerré ambos afios con un resultado de explotacion

negativo, aunque cabe destacar que el déficit se redujo en 2020 respecto al afio anterior.

En conclusién, la compafiia ha realizado una gran apuesta por el mercado
portugués, creando desde cero una nueva empresa que comparte los valores de Mercadona
pero adaptada a las necesidades del pais, y cuyo desembolso inicial de dinero ha sido
bastante elevado. Sin embargo, en vistas de los resultados obtenidos hasta ahora, queda
claro que esta cadena de supermercados ain debe realizar grandes esfuerzos para poder
alcanzar una cifra de negocio positiva, ya que este método de entrada es muy costoso y

arriesgado.

4.3.4 Estrategias de internacionalizacién

Desde el primer momento en que Mercadona decidi6 internacionalizarse, su
presidente, tuvo claro que la compafiia no solo debia llegar a Portugal, sino integrarse
dentro del mercado. Es por esto que Irmadona supermercados S.A se constituyé como
una sociedad mercantil portuguesa que paga en este pais todos sus impuestos. En términos
de condiciones de trabajo, todos los empleados de los supermercados portugueses han
recibido formacion durante un afio y medio, cuyo coste para la empresa ha sido de
50.000€. Ademas, el salario y las condiciones con las que trabajan son superiores a los de

la media de la competencia.

En cuanto a las estrategias de internacionalizacion existentes propuestas en la
parte tedrica, se puede concluir que Mercadona aplica varias de las caracteristicas de la

estrategia transnacional, es decir, una mezcla del enfoque global y el multidoméstico.

En primer lugar, Mercadona tiene un modelo de negocio muy exitoso Yy

diferenciado, y es en lo que reside gran parte de su éxito, y es por ello que Juan Roig ha
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seguido aplicando dicho modelo en el pais vecino. La estrategia en Portugal consiste en
aplicar un modelo de Calidad Total de productos de proximidad, siempre teniendo
presente el principal objetivo de su empresa matriz, es decir, conseguir siempre precios
bajos y la maxima calidad posible para satisfacer las necesidades de los clientes y de los
otros cuatro componentes. En este sentido, la compafiia quiere aplicar también su
particular estrategia de negociacion y cooperacion con los interproveedores, al igual que
su modelo de centros de coinnovacion. Sin embargo, en cuanto a los productos, a su
llegada al pais luso, Juan Roig aleg6 que debian adaptar los productos que la empresa
comercializaba pues, pese a ser un pais gastronémicamente parecido a Espafia, habia
productos como el queso manchego o el vino espafiol que no tendrian éxito en el nuevo
mercado. La compafiia pretende ofrecer a los clientes portugueses aproximadamente un
40% de los productos que se venden en el mercado espafiol, es por esto que se espera que
incluso un 60% de los productos ofrecidos sean adaptados al mercado portugués. A pesar
de ello, los clientes portugueses que habian comprado con anterioridad en los
supermercados espafioles, reclaman a la cadena algunos productos que no se han
comercializado en su pais, como la salsa Ali-Oli de Chovi o los churros congelados. Sin
embargo, Mercadona ha asegurado que se tomaran en cuenta los deseos y sugerencias de
los clientes de disponer dichos productos, pues su objetivo es ofrecer un surtido que esté
adaptado a las exigencias del mercado portugués.

Por lo tanto, Mercadona ha aplicado su esquema estratégico en su filial, desde su
politica de recursos humanos hasta su estrategia de marcas propias, pero ha realizado un
esfuerzo por conocer al consumidor portugués y llevar a cabo una adaptacion de los
productos, pues la cadena pretende ser reconocida como una empresa portuguesa con

matriz espafiola.

4.3.5 Perspectivas de futuro

A pesar de tener muy clara su intencion de expandirse hacia Portugal, cuando la
idea de internacionalizarse ain no se habia materializado en la compafiia, surgieron
rumores de que Juan Roig barajaba la compra de la cuarta cadena de supermercados
italiana, “Esselunga” en 2008. A pesar de ello, no se hizo posible debido a la negativa de
su dueno, Bernardo Caprotti, mensaje en el testamento para sus herederos fue “vender la

empresa a la competencia, nacional o extranjera, salvo a Mercadona”.
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Recintemente, Juan Roig ha anunciado que debido a la sobresturacion del
mercado espafiol, Mercadona no tiene prevista la apertura de nuevas tiendas sino que esta
centrada en la reforma y renovacion de las ya existentes, y si la experiencia en Portugal
resulta satisfactoria, es probable que la compafiia siga apostando por expandir sus
fronteras a otros mercados internacionales. En 2019, el empresario ya confirmo su
intencion de estudiar nuevos mercados, especialmente los de tres o cuatro paises, aunque
se pudo sobreentender que las principales opciones de internacionalizacion para la

empresa, después de Portugal, serian Italia y Francia.

En un principio la eleccion de Francia podria parecer méas razonable, pues la
logistica desde los centros de Catalufia resultaria mas sencilla, aunque todo apunta a que
el pais elegido sera Italia, pues ademas es una de las empresas de este pais la que sirvid
como inspiracion para elegir el nombre Mercadona. Asimismo, la cultura italiana tiene
rasgos comunes con la espafiola, por lo que la implantacion del modelo podria resultar

maés sencilla.

La hipotesis que se plantearia dentro de la compafiia no seria la idea inicial de
comprar una cadena de supermercados italiana, sino replicar el modelo utilizado en su
expansion hacia Portugal, es decir, la creacion de una filial propia para obtener un
crecimiento organico y la implantacion por goteo, tienda a tienda. Ademas, sera necesaria
la creacion de centros logisticos y de coinnovacion, y la negociacion con proveedores
italianos para poder aplicar el modelo de negocio. Para ello, serd de vital importancia
realizar un andlisis tanto del mercado como de los consumidores, y la inversion de una

elevada suma de dinero.

A pesar de todo ello, la compafiia a dia de hoy no ha confirmado oficialmente esta
operacion, pero varios diarios econdomicos como “El Confidencial” aseguran que la
apertura hacia Italia serd un hecho inminente, pues hace afios que los responsables de

compras de Mercadona estudian el mercado italiano.

En sintesis, se podria concluir que Mercadona es una empresa cuyo modelo de
negocio tiene mucho potencial en el mercado internacional, aunque a la hora de
introducirse en un mercado extranjero habra de tener en cuenta a los consumidores del
pais, puesto que, a pesar de su liderazgo rotundo en el mercado espafiol, no todos los
clientes estan habituados a su politica de siempre precios bajos. Su salto al mercado

portugués ha resultado muy costoso tanto a nivel econémico como estratégico, y los
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resultados aun no parecen ser satisfactorios para la empresa matriz ya que, a pesar de
todos los esfuerzos realizados, ha derivado en pérdidas durante dos afios consecutivos.
Por lo tanto, en una posible futura expansion hacia lItalia, habra de analizar los resultados
obtenidos en el mercado portugués y tenerlos presentes a la hora de elegir el método de

entrada y la estrategia de internacionalizacion.
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CONCLUSIONES

A modo de conclusion, conviene nuevamente resaltar la importancia que
actualmente tiene para las empresas tanto la innovacion como la internacionalizacion, ya
que este ha sido el factor que ha motivado la eleccidn de este tema para realizar este

Trabajo Fin de Grado.

En él se ha llevado a cabo, primeramente, una revision de la literatura sobre ambos
aspectos, claves para el éxito empresarial. En este sentido se han analizado las principales
caracteristicas asociadas al primero de esos conceptos, los diferentes modelos que han ido
surgiendo a lo largo de la historia, las fuentes utilizadas por las empresas para obtener
ideas innovadoras, asi como los tipos de innovaciones que pueden resultar de la
realizacion de este tipo de actividades. De igual manera, se han analizado las razones que
Ilevan a una empresa a internacionalizarse, los factores y riesgos que han de tener en
cuenta cuando se embarcan en este proceso, los modelos tedricos que explican la
internacionalizacion, y los métodos de acceso y estrategias que se pueden poner en
marcha. Dada la estrecha interconexion que existe entre estos dos procesos, el ultimo
apartado de la parte tedrica se ha centrado en analizar dicha interrelacion y sus efectos en
las empresas. Tras la realizacion de este andlisis tedrico y con la finalidad de
complementar los argumentos tedricos y plasmarlos en la realidad del panorama
econdmico actual, se ha procedido a desarrollarlos en un caso practico en la empresa
Mercadona. A raiz de todo ello, es posible extraer las siguientes conclusiones que vienen
a confirmar el logro de los objetivos establecidos previamente.

En primer lugar, se ha podido comprobar la vinculacion entre innovacion e
internacionalizacion, puesto que son dos procesos que se retroalimentan entre si. Ambos
procesos son de vital importancia para una empresa, pues pueden ser la forma mediante
la cual se logre la diferenciacion del resto de competidores. Una empresa que decida
internacionalizarse debera esforzarse por innovar para seguir siendo competitiva,
mientras que una empresa innovadora tendra més facilidades para abrirse a los mercados
internacionales, pues posiblemente cuente con ventajas competitivas que le diferencien
de los demas. Incluso, la propia decision de iniciar una apertura hacia mercados

extranjeros puede ser considerada en si misma como un proceso innovador.

Por otra parte, teniendo en cuenta el caso de Mercadona, se ha podido comprobar

gue se trata de una empresa pionera en materia de innovacion en Espafia, y que lo ha sido
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a lo largo de toda su historia. Su rotundo éxito en el mercado espafiol reside
fundamentalmente en su modelo de negocio, considerado en si como una innovacion
propia de la empresa. También caben destacar otras innovaciones que incorpord en su
negocio y que con el paso del tiempo se han convertido en una generalidad en este sector,
como han sido las marcas propias o los codigos de barras. Otro aspecto que debe ser
remarcado es su constante interés por desarrollar nuevos productos con los que satisfacer
las necesidades de sus clientes. Sumodelo de innovacion sigue las pautas de la innovacion
abierta, haciendo participes en él a todos los componentes de la empresa, desde los

clientes o “jefes” hasta los proveedores.

En cuanto a su proceso de internacionalizacion, se puede concluir que la empresa
ha optado por la inversion directa, en un mercado que no le supone demasiado riesgo,
Portugal. A pesar de intentar plasmar el mismo modelo de negocio que se aplica en
Espafia, se ha querido que Irmadona (Ssu marca portuguesa) cuente con productos
personalizados y adaptados al mercado portugués, lo que ha supuesto una gran inversion
en dinero y esfuerzo que a dia de hoy aun no ha sido recompensada. No obstante, Juan
Roig sigue teniendo expectativas internacionales para su negocio, y aunque aun no se ha
realizado ningtn comunicado oficial, es probable que en un futuro mas o menos préximo

la empresa decida abrir sus puertas al mercado italiano.

Por ultimo, a nivel personal, considero que la realizacién de este trabajo me ha
permitido comprender en profundidad cémo se desarrollan los procesos de innovacion y
de internacionalizacion, brindandome la oportunidad de entender mejor el modelo de
negocio y las claves del éxito de una empresa presente en las compras habituales de
muchas familias espafiolas, Mercadona. La recopilacién de informacion para la
elaboracion del trabajo me ha resultado motivadora y muy formativa, puesto que era un
tema de mi interés y sentia curiosidad por entender el funcionamiento de esta empresa tan

relevante en el mercado nacional.
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