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IINTRODUCCION

La mayoria de los lideres mundiales del sector de la distribucion alimentaria se caracteriza

por obtener un alto porcentaje de ventas internacionales

Ranking de retailers con base alimentaria por ventas Mrd. $ (2004)*

Puesto | Empresa Facturacion ;)fl)t\grarr:;?:?on al
1 B \Wal-Mart 285,2 20%
2 ||_| Carrefour 90,4 51%
3 (==, Vietro 70,2 49%
4 [==Ahold 64,7 80%
5 IS Tesco 62,3 15%
6 |EThe Kroger Co. 56,4 0%
7 [==-Rewe 50,7 28%
8 Il Bintermarche 47,3 30%
9 |ECostco 47,1 19%
10 A [ 43 43%
36 — El Corte Inglés 18,7 1%
66 —— Mercadona 10,9 0%
03 — Grupo EroskKi 6,9 N.D.

Analizando el nivel de
internacionalizacion del Top 100 del
sector retail vemos que:

el 68% opera en mercados exteriores,

el 50% en mas de 2 paises, con una
presencia media en 10 paises.

Las compaiiias francesas y alemanas
presentan la mayor vocacion
exportadora, amparadas por formulas
comerciales distintas (hipermercados
vs. descuento y cash & carry).

El 75% de las empresas que solo
operan en su pais de origen provienen
de EE.UU. y de Reino Unido.

La distribucion espafola ya presenta operadores de dimensidn internacional, aunque con una
presencia esencialmente local

Fuente: *LSA “les leaders de la distribution” 2.005
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IINTRODUCCION
El bagaje internacional de la distribucion alimentaria espafola es muy escaso y es liderado
por un operador de capital frances, aungue gestionado desde Espafia

2 grandes almacenes y 2 supermercados en Portugal.

Expansion GG rgtes
incipiente Proyecto cerrado en Roma.
Expansion incipiente de la ensefia de moda Sfera (Portugal, Grecia, Bélgica).
Franquicia asociativa al 50% con Carrefour en Francia, para la gestion de 22
Modelo de rq supermercados y 5 hipermercados.
alianzas -~ Alianza internacional con Intermarché (Francia) y Edeka (Alemania) en la
central Alidis.

6 supermercados de Froiz en Portugal.

Expansion 8 tiendas “San Luis” (electrodomésticos / electronica) de Gadisa en Portugal.
transfronteriza /-~ ... _
COVIRAN == Proyectos de entrada de Coviran en Portugal y de Cash Lepe en el Algarve.
\ FlayEeio MERCADONA Proyecto de entrada en Europa o Norte de Africa antes de 2010.

anunciado

Presencia en 7 paises (Francia, Portugal, Turquia, Grecia, Brasil, Argentina y

\“ Best practice”/ Dia China).

2.700 tiendas en el exterior (50% del total), 13% en régimen de franquicia.

No se aprecia ningun patrén comun entre las pocas experiencias de desarrollo exterior

Fuente: Entrevistas personales y Web corporativa, entre otras fuentes
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IINTRODUCCION

Esta situacion contrasta con la distribucion textil espafola, que si bien se beneficia de
algunas palancas intrinsecas a este negocio....

Palancas del sector textil

Caracter internacional de las
tendencias de moda, facilitando la
iImplantacion de estructuras de diseio
centralizadas y globales.

Sourcing totalmente internacional,
subcontratacion integraday
deslocalizada.

Madurez de la franquicia integral
como modelo de expansion.

Margenes unitarios mas altos que en
el sector alimentario.

Integracion vertical de la cadena de
suministro, que facilita el control del
proceso de fabricacion y distribucion.

INDITEX

Presente en 65 paises de cuatro continentes con
2.800 tiendas.

El volumen de negocio internacional supone el
57% de la facturacion.

Estrategia preferida de crecimiento mediante joint
ventures con socios locales.

MANGO

Presente en 81 paises con 868 tiendas.

El volumen de negocio internacional supone el
75% de la facturacion.

Estrategia preferida de crecimiento mediante
franquicias.

... ha potenciado estas palancas gracias ala vocacién internacional de sus equipos gestores

Fuente: Entrevista personal y Web corporativa, entre otras fuentes
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IINTRODUCCION

Ante este escenario, el ICEX y ASEDAS han promovido la realizacion de un estudio orientado
a entender el potencial de internacionalizacion del sector espafiol de distribucion alimentaria

Objetivo del estudio: evaluar el potencial de internacionalizacion de
la distribucion alimentaria espafola

El estudio se estructura en los siguientes apartados:

Examinar las palancas y barreras para el desarrollo internacional del sector,
desde una vision tanto estratégica como operativa y financiera.

Identificar los mercados con mayor potencial de penetracion, evaluados
mediante criterios ad-hoc.

Evaluar las capacidades de nuestros principales operadores de cara al
desarrollo internacional.

Formalizar unas lineas de actuacion a corto y medio plazo orientadas a apoyar
al sector en su aproximacion internacional.

i 73 - .
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INDICE
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Los retailers se apoyan cada vez mas en la actividad internacional como fuente de
rentabilidad, ademas de crecimiento, ante el deterioro de sus mercados domeésticos

Margen operativo (actividad internacional)

o

<

=8
|

5,5% ~

4,5% ~

3,5% ~

2,5%

=

<

>
!

0,5%

Evoluciéon del margen operativo de la actividad internacional frente a la actividad

doméstica por grupo ('03/'04)*

Mayor dependencia internacional
7% -

¢4 Ahold

Desarrollo conjunto

Mayor dependencia doméstica

2,5%

3,0%

3,5% 4,0% 4,5% 5,0%

Margen operativo (mercado doméstico)

5,5%

6,0%

o

2004

2003

6,5%

El crecimiento de los lideres
en 2004 provino
fundamentalmente de los
mercados internacionales.

Wal Mart fue el dnico que
logré mejorar su margen
domeéstico en 2004.

Los margenes domésticos de
Metro, Carrefour y Auchan
empeoraron, compensandose
gracias al margen aportado
por las actividades
internacionales.

La diversificacion internacional permite suavizar la sensibilidad del sector ante la coyuntura
econdmica en el pais de origen, favorable en 2004 para las empresas norteamericanas, pero
perjudicial paralas de Franciay Alemania

Fuente: *LSA “Indicateurs et tendances de la distribution internationale” 2.005
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Se pueden distinguir varios modelos de internacionalizacion segun el grado de inversion
requerido y el control en la operacion de entrada

- Nivel de inversion y control .
Organico Adquisicion Joint Venture  Franquicia Participacion  Concesion Licencia
Creacion de Participaciéon Acuerdo de Acuerdo de Participacién Concesion a Concesion
inicio de una mayoritaria colaboracion transferencia minoritaria un tercero de de una
organizacion en el capital con un socio de know-how en el capital la licencia para
y unared de de una local con a cambio de de una explotacion la venta de
tiendas compaiiia, conocimiento un royalty compaiiia, de una marca mercancia.
propias. accediendo a del mercado. sobre ventas. pero ningun 0 ensefia.

sus tiendas y control sobre
organizacion. la misma.

Analizando la experiencia de los retailers mas internacionales, podemos distinguir basicamente
entre crecimiento organico y crecimiento externo via adquisiciones o asociaciones

Fuente: Analisis Capgemini sobre diversos modelos te6ricos
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Existen combinaciones de entrada estrategia-mercado muy dificiles de llevar a cabo,
mientras que hay otras que claramente son las mas apropiadas

Matriz de riesgo estrategia-mercado
Ejemplos de empresas mas representativas

Adquisiciéon / JV

 La estrategia més eficiente para
alcanzar rapidamente la cuota de
mercado deseada en los mercados
mas maduros.

e Los riesgos se asocian ala
aceptacion de laférmulay ala
calidad de los activos comprados.

WAL<MART

* Menores garantias de éxito, dados
los riesgos politicos y econémicos
del pais, asi como las diferencias
culturales, pero con gran potencial
de crecimiento y de retorno de la
inversion.

(4 Ahold

Nivel de riesgo

Crecimiento orgéanico

 La estrategia mas segura pero mas
dificil de implantar dadas las
restricciones legales, el valor
inmobiliario y la densidad
comercial.

* Ademas de utilizarse como
estrategia principal de entrada,
puede ser la formula de
continuacion a una entrada por la
via de la adquisicion.

Carrefour ()

Mercados maduros

Mercados emergentes

Nivel de riesgo

Los grandes operadores han adoptado varios tipos de estrategias de entrada segun los mercados
seleccionados o las oportunidades surgidas, pero todos han iniciado su salto internacional empezando
por paises vecinos

Fuente: Analisis Capgemini sobre diversos modelos te6ricos
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

En un contexto de internacionalizacion existen procesos en la cadena de valor mas
susceptibles de adaptarse localmente y otros de gestionarse globalmente

Gestion Adaptacion  Gestidén
global local global

Adaptacio
local

Marketing de Planificacion y
producto (@) @, control de ™ )
b gestion
o c
o Aprovisionamient D 6 o Administracion
2 $ y finanzas D D
. . ., ©
S Distribucion (4)) @ o
o
) Recursos
2 ' o humanos © S
S Operaciones en O O 2
S tienda } o
) ° :
© : " Sistemas de
0 Marketing de o) D © informacion ) (@)
o cliente =
= Marketing de ) / o™ Activos @) O
ensefia inmobiliarios

En mercados emergentes es mas importante adaptarse a las necesidades del consumidor y del mercado
mediante una gestion mas flexible, mientras que en mercados maduros se requieren procesos mas
centralizados y estandarizados

‘ Muy alta 0 Alta O Media @ Baja O Ninguna
Fuente: Analisis Capgemini
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Cada estrategia de entrada a un pais conlleva una serie de actuaciones para la puesta en
marcha de la organizacion, cuya secuencia en orden y tiempo varia sustancialmente

Organico
T('Ef’nrg‘s’f Tarea
-3 Estudio de pais / mercado / ubicaciones
-2/-1 Negociacion y cierre de ubicaciones
-2/-1 Gestion comercial de surtido/proveedores
-1 Gestion de servicios centrales
-0,5 Gestidn de aprovisionamiento/ mercancias
-0,5 Reclutamiento y formacion de personal
-0,5 Gestion de aperturas de tiendas
0 APERTURA (nueva actividad)
+0,5 Marketing de ensefia
+0,5 Estructura regional de explotacion
+1 Almacén centralizado

1B

2,5

Adquisicién
Tiempo
(aﬁos) Tarea
-15 Estudio de pais / mercado / ubicaciones
-0,5 Negociacion y cierre de acuerdo
0 APERTURA (continuidad de actividad)
1 Revision /integracion de servicios centrales
1 Revisiéon, modificacion comercial del surtido y de
proveedores
1 Revisidn y adaptacién de aprovisionamiento y
mercancias
15 Revision, adaptacion y formacién de personal
15 Revision y adaptacién logistica
2 Revision y adaptacion del modelo comercial de
tiendas
2 Revision y adaptacion del marketing de ensefa
o5 Revision y adaptacion de la estructura regional de

explotacion

La secuencia de cada una de las dos formulas de entrada requiere en torno a cuatro afios hasta que la
organizacion y la actividad estan plenamente asentadas, aunque numerosos factores pueden acelerar o

retrasar el proceso

Fuente: Andlisis Capgemini y entrevistas a expertos del sector
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Los formatos comerciales que suelen introducirse primero en mercados emergentes son
aguellos cuya propuesta principal se basa en el surtido

Matriz de ciclo de crecimiento del formato y desarrollo de mercado

Surtido
A
Hard discount
c
Q
c Supermercado
k3
g
O Precio
Hipermercado
Emergente Crecimiento Maduro Saturado

Mercado

La presencia de formatos modernos como hipermercados o cash & carries en mercados
emergentes puede facilitar la posterior entrada de otros formatos, puesto que ayuda a desarrollar la
infraestructura necesaria

Fuente: Andlisis Capgemini entrevistas a expertos

’ @ grig - .
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Se han estudiado 5 zonas y un total de 24 paises, que se seleccionaron atendiendo a criterios

basicos de atractividad y proximidad
Seleccidén de zonas y paises a investigar

Europa proxima

Europa del Este
Rusia
Ucrania
Eslovenia
Eslovaquia
Chequia

Polonia
Croacia
Hungria
Rumania
Bulgaria

Portugal

Italia

Francia

o
e
Latinoamérica .

Chile
México .
Brasil
Argentina

Mediterraneo
Turquia
Marruecos
Argelia
Tanez
Grecia

\ Asia

India
China

Los criterios utilizados para la confeccidon de la muestra de paises a analizar fueron: volumen
(ventas retail), crecimiento (ventas retail), proximidad geograficay proximidad cultural

H o ASEDAS Reaiizacopor I Capgemini
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

El modelo de valoracion de mercados aplicado se compone de 5 grupos de variables que
permiten considerar tanto el atractivo como el riesgo de cada pais...

Grupos de criterios de valoracion y ponderacion (%) de cada uno

1. Entorno econémico, *Riesgo pais.
20%  empresarial y » Calidad del entorno empresarial.
regulatorio e Entorno regulatorio.

* Proximidad geografica.

e Proximidad cultural.

*Inversidn directa espafiola (total y en sector distr. / aliment.).
e Exportacion esparfiola (total y en sector distr. / aliment.).

25% 2. Proximidad del pais

*Poblacion total y crecimiento poblacional.

*% Poblacion urbana.

20% 3, Mercado *PIB per capita.

*% gasto en alimentacion.

*VVentas minoristas alimentacion totales y per capita

0% 4 Crecimient *Crecimiento PIB CAGR '00 —'04.
aiElilaie * Crecimiento mercado minorista CAGR '00-'04.

*Concentracion: % ventas top 5/ total ventas food retail.
5. Entorno competitivo e Presencia de retailers internacionales (n°y cuota sobre Top 5).
*% ventas de la distribucion organizada / total distribucion.

25 %

... ponderando el factor de “proximidad del pais a Espafia” como uno de los elementos clave
teniendo en cuenta las caracteristicas del sector espafiol (formato predominante de supermercados,
escaso bagaje internacional)

’ @ grig - .
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Considerando la “proximidad” dentro del baremo, Italia, Portugal, Rusia, Francia, Turquiay
Marruecos son los 5 mercados mas favorables para la internacionalizacion del sector espafiol ...

Ranking TOTAL Ranking sin proximidad
Italia 1 India 1
Portugal 2 China 2
3 3
Francia 4 4
5 Italia 5
6 6
7 7
8 8
9 9
10 10
o ® o o
pErg;?r%% Ellégga Mediterraneo  Latinoamérica  Asia

... mientras si no incorporaremos la proximidad, India, China, Rusia, Turquia e Italia serian los
paises mas atractivos

Fuente: Andlisis Capgemini
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

ltalia es el mercado mas atractivo en Europa proxima, en gran parte por estar =
relativamente fragmentado y por el bajo peso relativo de los retailers internacionales

Entorno

Rank P . : Entorno
| 24 ?ggﬂloar?ol?ioo- Proxim. Mercado Crecim. competitivo
Italia
11 1 @) (@) @) O Q)
Portugal
2 @ @ O O 3
Francia

n ¢4 O e e O O

Atractividad: O Muy baja @ Bajoa O Media O Alta ‘ Muy alta

Paises con bajo riesgo y buena
calidad del entorno empresarial.

Proximidad geografica.

Alto porcentaje de exportacion
alimentaria espafola.

Mercados minoristas de alto
volumen por el mix de poblaciony
alta renta per capita (Francia e
ltalia).

Bajo crecimiento del sector
detallista y caracteristicas del
entorno competitivo como
principales inconvenientes.

El mercado italiano esta fragmentado, tiene menor presencia internacional y el peso del tradicional
es aun alto (valoracién de la proximidad por parte del consumidor)

Fuente: Analisis Capgemini
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Entre los paises del Este se pueden identificar diversos grupos segun el grado O]
de madurez de los mercados, destacando Rusia como mercado prioritario

Rank / —riErE Entorno

24 econémico- Proxim. Mercado  Crecim.

regulatorio competitivo
- 3 O O 0 9O 9 Rusia, Ucrania y Bulgaria: los mercados mas
Ucrania atractivos por su crecimiento y su entorno
7 o ,
] e O & @ 9 competitivo aun no saturado.
Bulgaria
o @ & O @ @ . ) )
- Croacia, Hungriay Rumania: mercados
e EETING TN A @ O relativamente pequefos pero con potencial de
———
—— desarrollo.
ungria
- 7 @ O O O O _ _ _
— Chequiay Polonia: mercados relativamente
equia .
& 19 @ O > & G atractivos por su volumen y entorno
, econdmico-regulatorio, pero ya saturados.
Rumania '
1 20 O® O S O @ _ _
Solonia Esloveniay Eslovaquia: mercados mas
- 220 O O & O pequefios y también con un entorno
Eslovenia competitivo saturado.
- 2 @ O O O O
E—— Fuerte presencia del discount aleman, por
K 23 & C & & O tratarse de paises cercanos a Alemania.

Atractividad: O Muy baja Q Bajoa O Media 0 Alta ’ Muy alta

Tesco y, en menor medida, Ahold y Carrefour mantienen cuotas significativas en varios paises

Fuente: Analisis Capgemini

’ @ grig - .
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Turquia es el pais mas atractivo dentro de la zona Mediterraneo, con una alta o
poblacion y presencia alin escasa de retailers internacionales

En general, niveles muy bajos de renta

Entorno

Rank economico.  Proxim.  Mercado  Crecim. e per capita (salvo Grecia).
Turquia Turquia como pais mas atractivo: alta
> D & & D D poblacién, presencia escasa de retailers
Marruecos internacionales, ausencia de
|+ | 6 D D < & S limitaciones legales.
Argelia o o™ D o™ o™ @ Poca presencia de retailers extranjeros
(excepto en Grecia) aunque algunos
Grecia grupos franceses se estan
= 13 ® ® D < D posicionando en el Norte de Africa.
Tanez 0 > o o ® Mercados magrebies poco maduros
15 (con los inconvenientes derivados de

falta de infraestructuras y de

Atractividad:O Muy baja @Bajoa OMedia OAlta ‘ Muy alta proveedores) y con indices moderados
de crecimiento.

Marruecos puede ser una oportunidad a considerar a medio plazo como pais mas préximo, sobre
todo teniendo en cuenta el desmantelamiento arancelario previsto para 2010

Fuente: Analisis Capgemini
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Los paises Latinoamericanos estan proximos culturalmente y por lo general no presentan
una alta competencia, pero la mayoria aun presentan riesgos de inestabilidad econémica

Rank /

Entorno
econémico-

Proxim.

Mercado

Crecim.

Entorno

Mercado “natural” de Espafia, principal receptor
de inversidon espafola.

e regulatorio ERBRLLES
Chile Riesgo pais de la zona aun alto (excepto Chile).
8 : L .
2 D & CRNCENC Chile como pais mas atractivo a corto plazo, por
v — su estabilidad econdmicay su entorno
Il 12 P Q) D O O competitivo sin retailers foraneos.
Brasil y México destacados por su alta
Brasil . . . .,
poblacion y su nivel de urbanizacion, pero con
s ® & O O O niveles de renta per capita bajos.
Argentina Alta cuota de la distribucién no organizada,
. 24 ® 3 A O 9 (excepto en Chile) con problemas de

competencia desleal.

Carrefour, Casino y Wal-Mart como operadores
de referencia en la zona.

Atractividad: O Muy baja Q Bajoa O Media Q Alta ‘ Muy alta

Existe una oportunidad de inversion a medio plazo si se confirma la recuperacion econémicay se
mantienen ritmos de crecimiento que permitan la restitucion de los niveles de renta

Fuente: Analisis Capgemini
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

China e India son los paises mas poblados del mundo, tienen un alto potencial ]
de crecimiento econdémico y su mercado minorista esta en pleno desarrollo

Rank / Entorno Entorno

India
_-— 4 & O 0 e 9
China
B @@ O @ @ O

Atractividad: O Muy baja Q Bajoa O Media Q Alta ‘ Muy alta

Son los paises mas poblados del mundo (alto
volumen), y disfrutan de un alto crecimiento de
renta per capita que tiene su reflejo en las
ventas detallistas.

Niveles de renta media aun muy bajos, y con
grandes diferencias entre clases y entre
regiones.

Comercio organizado centrado, de momento,
en los grandes nucleos poblacionales.

Mercado aun muy fragmentado, con un peso
muy elevado del canal tradicional.

Alto namero de retailers extranjeros en China,
con importantes planes de expansion (ej.: Wal
Mart, Carrefour).

Limitaciones regulatorias al comercio
minorista en India.

El principal freno para la inversidon de las cadenas espafiolas es la lejania geografica y cultural

Fuente: Analisis Capgemini

. % surg
H .. ASEDAS reaizado por I CAPZEMINI

© 2006 Capgemini - All rights reserved
05.032.Icex-Asedas.Diagndstico Potenc. Internac. - 20



INDICE

Analisis interno:

Entendimiento
y .
segmentacion
del sector de
distribucion
alimentaria

evaluacion de capacidades del sector

Analisis de
patrones de
internacionali-
zacion

Identificacion de
mercados
potenciales

.
£ 2 -
H ASEDAS Reaiizaco por G CAPZEMIN

Evaluacion Formalizacion

de de directrices
capacidades y lineas de
del sector actuacion

© 2006 Capgemini - All rights reserved
05.032.Icex-Asedas.Diagndstico Potenc. Internac. - 21



EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Las entrevistas mantenidas con empresas destacadas del sector arrojan algunas conclusiones sobre

los mercados, las estrategias, las experiencias y las capacidades de internacionalizacion

1. Vision sobre la
evolucion del mercado

2. Motivaciones para la
expansién internacional

3. Estrategias de
internacionalizacion y
mercados potenciales

4. Evaluacién de
formatos y capacidades
para la
internacionalizacion

@
< ASEDAS

Realizado por ub Cﬁpﬁ_’( mini

El cambio en las tendencias de consumo, combinado con la competitividad en un
mercado cada vez mas maduro, han provocado que muchas empresas tengan que fijarse
mas en proteger su posicion en el mercado doméstico que en los mercados exteriores.

Aun habiendo empresas que consideran que el mercado esta saturado, no tienen planes
de internacionalizarse a corto o medio plazo.

Las posibilidades de crecimiento que ha ofrecido hasta ahora el mercado nacional no
han estimulado a las empresas a buscar crecimiento en mercados exteriores.

La complejidad percibida en la internacionalizacion se debe tanto a factores econémicos
y empresariales, como a aspectos relacionados con la mentalidad y las diferencias
culturales.

Los mercados mas préoximos son percibidos como los mas atractivos para el sector en
una primera fase.

La adquisicion de empresas parece a priori la forma de entrada mas adecuada en Europa
Occidental, teniendo en cuenta la madurez de este mercado.

En Marruecos y Latinoamérica (mercados valorados por su proximidad cultural e
idiomética), la via de entrada seria la colaboracién con un partner local.

Los modelos de establecimiento tipo hipermercado o hard discount se consideran mas
propicios para salir al exterior.

Las principales capacidades apuntadas para acometer la expansion internacional son:
empresa consolidada en el mercado de origen, rentable y con capacidad financiera, con
un modelo de gestidn eficiente y una propuesta de valor apreciada para el cliente, y con
un equipo humano capacitado.

© 2006 Capgemini - All rights reserved
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Existen varios factores relevantes relacionados con las capacidades de una empresa de
distribucion para afrontar un proceso de internacionalizacion

La empresa tiene que poder sostener financieramente
un plazo inicial sin ingresos (estudios de mercado,
ubicaciones, busqueda de proveedores ...), ademas de
conceder al consumidor un tiempo de adaptacién a su

: . propuesta comercial.
El consumidor tiene que

percibir una propuesta que le La empresa tiene que mostrar un
aporte valor frente a la oferta ya claro convencimiento por crecer
conocida (precio, acceso, RECUISOS en mercados internacionales,
producto, servicio, experiencia), financieros siendo consciente de que la
destacando en algun atributo y adaptacion cultural afectara
diferenciandose se la oferta potencialmente a cualquier
existente. ambito de la organizacion.

Propuesta o
\% Ion
de valor 0Cacio
Factores
relevantes

. . Las caracteristicas del modelo de
La empresatiene que qlwponer de negocio en torno ala eficienciay la
un management capamtado para excelencia en la gestién, tanto del
operar en mercadqs exteriores, front office como del back office,
aunando las ventajas y fortalezas representan una garantia de
de equipos locales con las Modelo solvencia que tiene que ser replicable
capacidades intrinsecas de la Management de negocio en cualquier mercado.

compaiiia.

Fuente: Andlisis Capgemini
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

La valoracion de las capacidades del sector, ponderadas segun la representatividad en el mercado de
las compafiias analizadas, muestra un potencial medio de internacionalizacion de nuestras empresas

Formatos Empresas Empresas Empresas
nacionales nacionales regionales Peso Valoracion
Factores multiformato supermercado supermercado

Recursos financieros O D @ 20% D
Vocacién Q) G &, 20%
Modelo de negocio O ) D 20%
Management D ™ &) 20%
Propuesta de valor O O D 20%

Media 34% 54% 12% 100%

Valoracion O O @ O

@ €6 6|6 |0

@

Segun los formatos analizados, se observan mayores competencias para la internacionalizacion en
las empresas nacionales con propuestas multiformato

Fuente: Andlisis Capgemini en base a entrevistas personales y a la informacién econémica disponible en Alimarket de las empresas seleccionadas O Muy baja Q Baja C. Media O Alta ‘ Muy alta

%
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

No obstante, las posibilidades del sector son altas al disponer de modelos de negocio diferenciados y
propuestas de valor interesantes en todos los formatos, factores muy ligados al propio negocio

Formatos
Factores

Valoracion general

Recursos financieros

Los recursos financieros, propios o ajenos, no suponen
un escollo insalvable para el sector.

Vocacion

Factor debil pero mejorable con mayor informacion sobre
mercados potenciales y apoyos a la internacionalizacién.

Modelo de negocio

Existen bastantes empresas con importantes cuotas a
nivel nacional o regional, que implican tener un modelo
solido y eficiente en un mercado tan competitivo.

Management

La falta de experiencia exterior no ha generado, salvo en
algunos casos de especial relevancia, una cantera de
cuadros con un perfil internacional, siendo un aspecto
mejorable con acciones formativas.

Propuesta de valor

Existen propuestas de valor claramente definidas 'y
valoradas por el consumidor, en el ambito tanto nacional
como del regional.

6| 0| 60| @

Valoracién

Las posibilidades del sector son altas, al destacar en
factores muy ligados al propio negocio.

D

Los aspectos mas deébiles, lavocacion y la capacidad del management, son mejorables impulsando
acciones formativas y facilitando el acceso ala informacion relacionada con facilidades de salida y

mercados potenciales

Fuente: Andlisis Capgemini en base a entrevistas personales y a la informacién econémica disponible en Alimarket de las empresas seleccionadas
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

En conclusion, el estudio arroja conclusiones razonablemente optimistas acerca de las
capacidades del sector para la internacionalizacion

Las posibilidades de crecimiento que ha ofrecido el mercado nacional hasta ahora no han
provocado la necesidad de buscar crecimientos en mercados exteriores.

El mercado interno se ha vuelto cada vez mas competitivo y ha provocado que muchas
empresas tengan que revisar su modelo de negocio en el mercado doméstico antes de
plantear cualquier salto internacional. Esta limitacion seguira frenando los planes
expansivos de las cadenas medianas a corto plazo.

El panorama internacional ofrece una amplia gama de paises con potencial para acometer
un desarrollo exitoso. Los mercados mas proximos, tanto por su proximidad geografica
como cultural e idiomatica, son los mas atractivos para el sector.

La adquisicidon seria la via mas apropiada en los mercados de Europa Occidental,
mientras que la colaboracion con un socio local seria la via mas adecuada en los
mercados emergentes del Norte de Africay Latinoamérica.

Las empresas espafiolas con un modelo contrastado y consolidado en el mercado y con mayores
capacidades para internacionalizarse ya han iniciado el proceso, o lo acometeran en breve
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

En conclusion, el estudio arroja conclusiones razonablemente optimistas acerca de las
capacidades del sector para la internacionalizacion (Cont.)

» El formato predominante dentro del sector espafiol es el supermercado, cuyas
caracteristicas no se valoran tan idoneas de cara a la internacionalizacion como las que
ofrecen los establecimiento tipo hipermercado o hard discount.

» Las capacidades evaluadas de la distribucion espafola muestran un potencial medio de
internacionalizacion donde destacan los factores relacionados con el modelo de negocio
y con la propuesta de valor, mientras que la vocacion internacional y el management son
los aspectos mas deébiles.

» Las posibilidades del sector de cara a la internacionalizacion son elevadas al destacar en
aspectos ligados al propio negocio, mientras que los factores mas debiles pueden
subsanarse con acciones relacionadas con la formacién y la informacion.

Las empresas espafiolas con un modelo contrastado y consolidado en el mercado y con mayores
capacidades para internacionalizarse ya han iniciado el proceso, o lo acometeran en breve
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