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INTRODUCCION

El analisis externo cubre dos apartados: analisis de patrones de internacionalizacion e
identificacion de mercados potenciales

Entendimiento y
segmentacién del
sector de
distribucion
alimentaria

Andlisis de
patrones de
internacionalizacion

Identificacién de
mercados

potenciales
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

La mayor parte de los lideres mundiales del sector de la distribucion alimentaria se caracteriza por

obtener un alto porcentaje de ventas internacionales ...

Top 20 de retailers de alimentacién por ventas (2.004)*

viir;z's Grupo Pais Tipologia Venta; %2 TS alioﬁxggisén in:/:rrﬁzrc]:tis‘:']al N° paises N° puntos de venta

1 Wal*Mart EEUU Multiformato 285,2 28% 20,0% 10 5.289
2 Carrefour Francia Multiformato 90,4 66% 50,8% 31 6.546
& Metro Alemania Multiformato 70,2 43% 49,0% 30 2.445
4 Ahold Holanda Multiformato 64,7 ND 80,0% 21 4.072
B Tesco Reino Unido Multiformato 62,3 60% 15,0% 12 2.334
6 The Koger Co. EEUU Multiformato 56,4 90% 0,0% 1 3.763
7 Rewe Alemania Multiformato 50,7 71% 28,0% 14 11.665
8 Intermarché Francia Multiformato 47,3 75% 30,0% 7 4.000
9 Costco EEUU Cash & carry 47,1 31% 18,5% 8 417

10 Aldi Alemania Descuento 43 80% 42,7% 12 3.940
11 Lidl & Schwartz Alemania Descuento 42,6 80% 42,2% 25 2.805
12 Albertsons EEUU Multiformato 39,9 70% 0,0% 1 2.503
13 Edeka/Ava Alemania Multiformato 39,3 84% 5,0% 4 2.520
14 Auchan Francia Multiformato 37,3 60% 37,6% 12 926

15 Safeway EEUU Supermercados 35,8 75% 12,8% 3 1.802
16 E. Leclerc Francia Multiformato 35,3 60% 4,0% 6 560

17 Tengelmann Alemania Multiformato 33,3 60% 50,8% 16 7.362
18 Aeon Japén Multiformato 32,4 40% 10,0% 10 3.880
19 Sainsbury Reino Unido Multiformato 30,4 85% 16,0% 1 727

20 Casino Francia Multiformato 28,9 70% 19,4% 14 8.600

... especialmente en el caso de los retailers franceses y alemanes, en contraste con los retailers de Estados Unidos, mas

dependientes de su mercado doméstico

Fuente: *LSA “

Indicateurs et tendances de la distribution internationale” 2.005
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Los competidores franceses son los que estan presentes en mas mercados internacionales,
seguidos por los alemanes, que mantienen una fuerte presencia en Europa del Este

Presencia de los principales retailers de alimentaciéon (Top 20) por zonas 2005

% Ventas No Norte- Europa Europa Asia/ Latino- Africa/
Grupo Pais intern. paises América occidental del Este Pacifico América Oriente M.
B | wal Mart EEUU 20% 10 _
The Kroger Co. EEUU 0% 1
Costco EEUU 19% 8
Albertsons EEUU 0% 1
Safeway EEUU 13% 3
l_. Carrefour Francia 51% 31 _ _ _
Intermarché Francia 30% 7
Auchan Francia 38% 12
E. Leclerc Francia 4% 6
Casino Francia 19% 14
- Metro / Makro Alemania 49% 30 _
Rewe Alemania 28% 14
Aldi Alemania 43% 12
Lidl & Schwartz Alemania 42% 25
Tengelmann Alemania 51% 16
Edeka/Ava Alemania 5% 4
— | Anold Holanda 80% 21| | | | | |
ﬁ Tesco Reino Unido 15% 12 H
Sainsbury Reino Unido 16% 1

La presencia en mercados como Asia / Pacifico, Latinoamérica y Africa es aln limitada en la mayoria de casos

Fuentes: CIES “internationlisation of Food Retailing” 2.005; Deloitte: “The Global Powers of Retailing” 2.005 I vresencia fuerte [ ] presencialimitada
icex [ % o - .
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Tras una primera fase de internacionalizacion en sus mercados mas proximos, actualmente los
retailers compiten de forma global

1970 1985 1990
Norteamérica
(México)
WAL*MART
1 1
Europa Sudamérica Norteamérica Asia
(Bélgica) (Brasil) (EEUUV) (Taiwan)
2 3,
Norteamérica Europa
(EEUU) (Chequia )
A Ahold
2 3
1970-1.985 1985-1.995

Primeros casos de
internacionalizacion en Europay
América (Carrefour, Ahold).

Fuente: webs corporativas de las empresas

. %
- ASEDAS

reaizasopor I CApgEMIni

Expansién de los grandes retailers europeos

Asia
(Indonesia )

en Europa occidental e internacionalizacion

de Wal Mart.

Auge del formato de hipermercado.

Primeras incursiones en Europa del Este y

Asia.

Freno parcial a la expansion a principios de

los 90 por la crisis econémica.

1995 2000 2005
Sudamérica Europa
(Brasil) (Alemania)
Asia

(China)

5) 10 10
Africa
7 21 31
Sudamérica
(Brasil)
6 26 21
1995-2.005

Expansién intensiva de los retailers entre 1.995 y
2.000: Carrefour, Ahold, Metro y Wal Mart,

Crecimiento en Europay América favorecido por la
UE y NAFTA.

Crecimiento en Europa del Este y Sudeste asiatico.
Auge del formato superdescuento aleman.
Primeras incursiones en Africa.

A partir de 2.000, se mantiene el ritmo de expansién
pero aumentan las retiradas, sobre todo de Ahold.

© 2006 Capgemini - All rights reserved
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Entre los factores que han motivado la internacionalizacion hay factores “push” como la saturacion
del mercado doméstico y factores “pull” como el desarrollo de los mercados emergentes

Factores externos

Factores internos

“Push”

“Pull”

Saturacion / competencia en el mercado doméstico.

Paises o segmentos de mercado sin explotar.

Empeoramiento de las condiciones econdmicas en el
mercado doméstico.

Potencial de crecimiento y rentabilidad.

Internacionalizacion para contrarrestar a los competidores.

Madurez del formato en el mercado doméstico.

Internacionalizacion de los proveedores.

Barreras legislativas en el mercado doméstico.

Consumidores con gustos similares / afinidad cultural.

Facilidades para la implantacién (ej.:ausencia barreras legales).

Estrategia de diversificacion del riesgo: menor dependencia
del mercado doméstico.

Estrategia de consolidacion del poder de compra.

Valoracion de competencias especificas, por ejemplo:
Tamafio critico / posiciéon dominante en el mercado doméstico.

Formato comercial dificil de copiar / de éxito probado en el mercado
doméstico.

Disponibilidad de recursos financieros para invertir.
Eficiencia interna en costes, logistica, sistemas de informacion..
Management experimentado en la internacionalizacion.

Coincidiendo con otros factores internos como la disponibilidad de recursos financieros o el dominio de ciertos formatos
comerciales con potencial de desarrollo en otros mercados

Fuente: Anélisis Capgemini sobre diversos modelos tedricos, entre otros Wrigley & Lowe 2.002

% -
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Los operadores con amplia presencia internacional provienen generalmente de mercados
concentrados, maduros, de alto volumen y con poca presencia de retailers extranjeros...

Ventas del Top 20 por pais de origen del retailer* Grado de madurez del sector por pais**
Alemania
24%
., Cuotaretailers
Concentracion Volumen .
extranjeros
Francia
EEUU D O A
Alemania ‘ ‘ O
Francia ‘ . @
Holanda Holanda ‘ Q O
6%
Reino Unido ‘ ‘ @
EEUU Reino Unido
41% 8%
° O Muy bajo QBajo O Medio 0 Alto . Muy alto

Los lideres mundiales de la distribucién alimentaria han desarrollado modelos exportables desde sus mercados de origen
(hipers, descuento...).

Fuente: *LSA “Indicateurs et tendances de la distribution internationale” 2.005, **Business Insights: “The Future of European Food and Drink Retailing” 2.006,
***Top 20 most internationalised grocery markets, Planetretail 2002

e
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

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

Evolucién del margen operativo de la actividad internacional frente a la actividad doméstica por grupo ('03 /’'04)*

Mayor dependencia internacional

Desarrollo conjunto

T5% - o
~ 6,5% -
©
c
o
3
c 5,5% A
()]
=
3
3 A% -
2 METRO .7
s | e Carrefour

(17 . S et CENAREEEE e
g 34 \ ................... A a——
5 | ¥ Auchan
S50 e O
o )
E; VR\\\\\\\ (zlsi'lo
S 05U e j 7777777777777 I 777777777777777
w Ahold Mayor dependencia doméstica
0,5% T T T T T T T
2,5% 3,0% 3,5% 4,0% 4,5% 5,0% 5,5% 6,0% 6,5%

Margen operativo (mercado doméstico) >

2003 2004

El crecimiento de los lideres en 2004 provino
fundamentalmente de los mercados internacionales,
sobre todo para Tesco y Wal Mart, en contraste con las
dificultades vividas en sus mercados de origen (p. €.
las cadenas de hipermercados francesas).

Wal Mart fue el tnico que logré mejorar su margen
domeéstico en 2004, Casino y Tesco apenas los
mantuvieron.

En el caso de Metro, Carrefour y Auchan, los margenes
domésticos empeoraron, compensandose total o
parcialmente gracias al margen aportado por las
actividades internacionales.

La diversificacidn 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

Asi mismo, hay empresas en el panorama internacional, sobre todo europeas, con una fuerte
presencia en su mercado doméstico y con una baja presencia en mercados exteriores

Chedraui (México)
64 Hipermercados y 10 C&C, 19 tiendas de convenienciay 17
panaderias en México.

6 Superstores en USA.
Whole Foods Market (EEUU)
154 Superstores en EEUU.
2 Superstores en Canaday 7 en el Reino Unido.
Giant Stores (Arabia Saudita)
12 Hipermercados en Arabia Saudita.
1 en Qatar, 1 en el Libano y 1 en Bahrein.
Gima (Turquia; adquirido por Carrefour)
76 supermercados y 55 discounts en Turquia.
4 supermercados en Rumania.
Fozzy (Ucrania)

53 supermercados, 22 supermercados de proximidad, 18
discounts y 2 C&C en Ucrania.

1 Supermercado en Rusia.
Costcutter (Reino Unido)
1.208 tiendas conveniencia en Reino Unido.

110 en Irlanda y 70 en Polonia.

Norma (Alemania)
1.180 discounts en Alemania.

113 en Francia y 32 en la Republica Checa.
Globus (Alemania)

36 Hipermercados en Alemania.

11 en la Republica Checa.
Jeronimo Martins (Portugal)

190 supermercados, 19 superstores, 34 C&C y 9 Hipers en
Portugal.

725 discounts en Polonia.
Manuel Nunes (Portugal)

9 C&C en Portugal

2 en Mozambique.
Veropoulos (Grecia)

200 supermercados en Grecia.

7 en Macedonia y 2 en Serbia Montenegro.
Eurospin (ltalia)

550 discounts en ltalia.

4 en Eslovenia.

En algunos casos se trata del inicio de un proceso de internacionalizacion, pero en otros, en el asentamiento internacional en
pocos paises que no necesariamente son los geograficamente mas cercanos

Fuente:

Internationalisation of Food Retailing 2005”, CIES / Planet Retail

% -
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Las desinversiones registradas en los ultimos afios obedecen fundamentalmente a dificultades
financieras de empresas concretas (Ahold) y redistribucion del portfolio de paises (Carrefour)

Evolucion del n° de desinversiones de los principales retailers 2.002-2.005 y ejemplos

Indonesia: Ahold Polonia : Ahold

Malasia: Ahold Brasil: Ahold

Tailandia: Ahold México : Price-Mart, Carrefour
Per: Ahold Japoén: Carrefour

Chile: Carrefour China: Tengelmann, OBI, Daiei

18 - Chile: Ahold Letonia: Reitan (Rema discount) Dubai: Caltex
Malasia: Auchan Polonia: Edeka, Reitan Chequia : Edeka
17 Polonia: Dole, Leclerc, J. Filipinas: Metcash Eslovaquia :Delhaize
16 4 Martins Taiwan: Makro Tailandia : Delhaize
Israel: Metcash
15 A
%) Egipto: Sainsbury’s
2 149 Sudafrica: Sainsbury’
g udafrica: Sainsbury’s 13 13
7 13 A Hong-Kong: Carrefour
B C : Carrefi 12
S 12 - orea: Carrefour
E Tailandia: Auchan
8 114 Filipinas: Casino
© 10 A
(]
s 9
=z 8
8 _
Primeras salidas siiighs
7 4 Retiradas en Primeras retiradas de Ahold, CEIRDEE e importantes de
paises y retiradas de et
6 - asiaticos Ahold arrefour
5 T T T 1

2002 2003 2004 2005

Las estrategias pioneras de internacionalizacion en mercados emergentes, aun siendo de alto riesgo, generan un gran valor
gue otras empresas, interesadas en entrar o en crecer en paises donde se decide desinvertir, estan dispuestas a asumir

Fuentes: Planet Retail, Euromonitor, AT Kearney GRDI
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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

Concepto

Caracteristicas

+ Nivel de inversién y control -
Organico Adquisicién Joint Venture Franquicia Participacion Concesion Licencia
Creacion de Participacion Acuerdo de Acuerdo de Participacion Concesion a Concesion de
inicio de una mayoritaria en colaboracién transferencia minoritaria en un tercero de unalicencia
organizaciony el capital de con un socio de know-how a el capital de la explotacion parala venta
unared de una compaifiia, local con cambio de un una compafiia, de una marca/ de mercancia.
tiendas accediendo a conocimiento royalty sobre pero ningun ensefia.
propias. toda su del mercado. ventas. control sobre
organizaciony la misma.
red de tiendas.
Férmula lenta Es laforma Reduce el Mantiene un Aprendizaje, Férmula de El menor nivel
pero segura, mas rapida tiempo, costey equilibrio entre conocimiento bajo riesgo y de inversiony
siendo la mas pero mas riesgo de control y nivel del mercado y bajo coste, riesgo,
adecuada para costosa, es la entraday es la de inversiony posible basada en el escasamente
los formatos més habitual idonea para favorece el influencia en la concepto utilizado.
mas estandar. en mercados mercados crecimiento toma de shop-in-shop.
desarrollados. emergentes. rapido. decisiones.

Las empresas suelen adoptar diferentes estrategias segun el mercado al que se dirigen, su nivel de riesgo o la fase del proceso

de internacionalizacion en el que se encuentren

Fuente: Analisis Capgemini sobre diversos modelos te6ricos

@
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Analizando la experiencia de los retailers mas internacionales podemos distinguir basicamente entre

crecimiento organico y crecimiento externo

Modalidades

Ejemplos

Crecimiento externo

Adquisiciones

Participacion
mayoritaria /
minoritaria.

Mismo formato
comercial / otros
formatos comerciales.

Mantenimiento de la
ensefia/reconversiéon a
la ensefia propia.

Joint-Ventures

Crecimiento
con terceros

Franquicias

Acuerdos necesarios
por requerimientos
legislativos.

Antesala a futuras
operaciones de toma
de control en
compaifias.

Distintos tipos de
aportaciones de los
socios.

Precisa de una
experiencia previay
contrastada a través de
tiendas creadas
mediante crecimiento
organico.

Necesidad de un socio
con conocimiento del
negocio.

Crecimiento orgénico

----- Implantacion directa

Ensefia propia/ nueva
ensefia.

Multiformato /
monoformato.

Estrategia global Vs
estrategia local
(adaptacion alas

caracteristicas locales).

Wal-Mart, Ahold, Tesco.

Tesco, Carrefour.

Carrefour, Dia.

Carrefour, Lidl, Aldi.

Existen variantes en colaboracién con terceras partes que permiten acceder al mercado y reducir el riesgo: la formula de joint-
venture suele ser la antesala a operaciones de adquisicidén, mientras que la franquicia precisa un crecimiento organico previo

Fuente: Analisis Capgemini sobre diversos modelos te6ricos

. @
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

La adquisicion de compafiias favorece la entrada rapida en el pais y el acceso directo a la

organizacion del negocio y al conocimiento del mercado

Modalidad Casos en que se utiliza Ventajas / inconvenientes Factores clave de éxito
Adquisicién: Pocas oportunidades para el crecimiento Ventajas: Plan rapido y claro de
orgénico (mercados desarrollados). - : o transformacién comercial.
Entrada de la empresa en el 9 ( ) Rapidez en la implantacion.
pais mediante la Conocimiento del mercado (zonas Masa critica. Camblp_organlzacmnal no
. s o emergentes). traumatico.
participacion mayoritaria en Acceso directo a:
el capital de otra compaiiia Necesidad de operar con masa critica. bicaci Aprovechamiento del know-
ubicaciones,
y con control total sobre la Dificultades legislativas/administrativas. ovesdores how local.
empresa adquirida. Oportunidad de compra. - Prevision de la reaccion del
' consumidor.
Alta capacidad financiera. isti . )
P logistica, Implementacion eficaz de las
organizacion central, mejoras identificadas.
Ejemplo know-how local, Adaptacién local.

Ingresos inmediatos.

Ejemplo: Wal Mart en México

- . . . - Inconvenientes:
Entrada en 1997 adquiriendo el 53% del lider local (Cifra) con el que tenia una joint venture sobre

dos establecimientos desde 1991. Alto coste y riesgo.

Primer operador internacional en el pais. Integracion de la organizacion.
Mercado de gran volumen, en fase de crecimiento con un alto gasto porcentual en alimentacion. Impureza del formato.

Potencial de mejora por la baja productividad. Incertidumbre del consumidor.

Costes laborales bajos.
La participacion de Wal Mart en México creci6 del 20% en 1996 al 27% en 2001.

Progresivo control sobre la cadena de aprovisionamiento con un servicio del 80% sobre los
productos vendidos frente a un 25% del siguiente competidor.

reconocimiento por arte del consumidor de una mejor propuesta de valor

Los retos se plantean en la capacidad de integracion de la nueva organizacion a nuevos modelos de gestion y en el

Fuente: Analisis Capgemini sobre diversos modelos teéricos; Web corporativa Wal Mart.

: %
s ASEDAS
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

La Joint Venture es una formula abierta que ayuda a reducir riesgos y facilita el

conocimiento del mercado

Modalidad Casos en que se utiliza Ventajas / inconvenientes Factores clave de éxito
Joint Venture: Oportunidad en mercados emergentes. Ventajas: Seleccion adecuada del socio
Entrada en el pais a través Desconocimiento del mercado. Aprendizaje del mercado. local.
de un acuerdo de Dificultades legislativas/administrativas. Riesgo compartido. Objetivos comunes no

colaboracion con un socio Dificultades de acceso al mercado
local que aporta recursos o (establecimientos, instituciones, etc.).

conocimientos locales. Necesidad de recursos financieros.

Obligacién legislativa.

Ejemplo

Ejemplo: Tesco en Corea del Sur
Joint-Venture con Samsung (81%) en 1999 para la explotacion de dos hipermercados Homeplus.
Crecimiento organico en los siguientes afios en formato hiper y entrada en formato supermercado.

Actualmente es el segundo operador del pais con 31 establecimientos Homeplus y 7 supermercados
Express.

Es el tercer mayor centro de beneficios del grupo.

El acuerdo entre ambas compafiias es considerado en Corea un ejemplo de inversion directa en el
exterior.

Optaba a la compra del negocio de Carrefour con 32 tiendas valoradas en 1.500 mill. $.

Rapidez en la implantacion.

Acceso directo arecursos
locales:

inmobiliarios,

econdémicos,

administrativos.
Inconvenientes:

Falta de control en la parte
local.

Inseguridad sobre un control
posterior.

contrapuestos.

Determinar la responsabilidad
de cada socio.

Aprendizaje del know-how
local del socio.

Si bien es un modelo adecuado para iniciar un proceso de internacionalizacién, hay que asegurar la posibilidad del control
posterior del negocio, dada la aportaciéon del know how

Fuente: Analisis Capgemini sobre diversos modelos teéricos; Web corporativa Tesco

. % surg
H .. ASEDAS reaizasopor I CApgEMIni
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

La implantacion directa asegura un gran control de los procesos de negocio y garantiza la
seleccidn adecuada de ubicaciones

Modalidad Casos en que se utiliza Ventajas / inconvenientes Factores clave de éxito
Implantacion directa: Nicho en mercados desarrollados. Ventajas: Plan ambicioso de expansién
Entrada de la empresa en Rapido crecimiento en mercados emergentes. Control de las inversiones. para obtener rapidamente la

. R - . . ) masa critica necesaria.
un nuevo mercado exterior Pocas barreras legislativas/administrativas. Sin “canon de entrada”.
4 S . - L Determinacion adecuada del
através de la apertura Mercado laboral dindmico y cualificado. Seleccién de las ubicaciones.

propiade tiendas y de la surtido necesario y cierre

construccion completa de Opor.tu.nldades |nmot.)|I|ar|as. Formato.a la medldell. rapido de acuerdos con
la organizacién Crecimiento econdmico en el pais. Adaptacién progresiva. proveedores.
Rigidez en el formato. Riesgo controlado. Centralizacion progresiva.

Crecimiento que favorezca las
sinergias (mancha de aceite).

Inconvenientes:

Ejemplo Lentitud en el crecimiento. Adaptacion local de articulos y
. . servicios.
Inversion en servicios
Ejiemplo: hard discount en Espafia. centrales.
Entrada de Lidl y Plus (1994) y Aldi (2003). Falta de masa critica inicial:
Hueco en el mercado a pesar de la fortaleza de Dia con casi 2.000 tiendas en esos afios. negociacion local,

Expansion propia a razon de 40 tiendas de media por afio (Lidl) hasta alcanzar 390 establecimientos costes sede,

en 2005 (Plus 227, Aldi 124). costes logisticos,
Mercado dinamico tras la crisis de principios de los afios 90. costes publicitarios.
Costes laborales relativamente bajos. Necesidad de conocimiento

local (inmobiliario, técnico,

Mercado inmobiliario en crecimiento y con oportunidades en ubicaciones e inversiones. .
proveedores, consumidor, etc.).

Adaptacion progresivo del surtido a las demandas del consumidor local (mayor nivel de 1as marcas
y surtido local).

Falta de notoriedad inicial.

La velocidad en el cierre de acuerdos comerciales con proveedores y en la apertura de establecimientos son aspectos
fundamental para obtener la masa critica necesaria en este modelo de entrada

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

La franquicia posibilita un acceso rapido al mercado mediante una férmula de bajo riesgo

e inversion

Factores clave de éxito

Entrada en el pais mediante
la concesion de franquicias
0 master-franquicias.

franquiciado.

Franquiciado conocedor del negocio con
necesidad de mejora.

A laempresa no le interesa la explotacion
propia en ese pais 0 esa zona.

Necesidad de volumen.

Ejemplo

Ejemplo: Carrefour en Oriente Medio

Desde 1995 acuerdo de franquicia con el lider local Majid Al Futtaim para la explotacion de
hipermercados con la ensefia Carrefour en 15 paises de Oriente medio.

Presencia actual en los mercados mas importantes:

Egipto: 3 hipermercados,

Arabia Saudita: 3 hipermercados,

Emiratos Arabes: 10 hipermercados.

Entrada con bajo riesgo en paises con cierta incertidumbre.

Adaptacion local en cada uno de los mercados gracias al conocimiento del consumidor y de los
mercados por parte del franquiciado.

Rapidez de crecimiento.
Escaso coste y riesgo.
Aumento de volumen.
Notoriedad de la ensefa.

Entrada en zonas donde de otra
manera no se entraria.

Inconvenientes:

Escasos ingresos.

Gestion logisticay
administrativa.

Gestion del franquiciado
(comunicacion, cambios,
inversiones, etc.).

Modalidad Casos en que se utiliza Ventajas / inconvenientes
Franquicia: Buen potencial de mercado para el Ventajas: Formato de éxito probado.

Buena seleccion del
franquiciado.

Buena seleccién de la zona
(homogeneidad logistica).

Aprovechamiento del factor
volumen.

Sin embargo, la Unica aportacion importante para el franquiciador es el aumento del volumen de compray la mayor notoriedad
de la ensefia

Fuente: Analisis Capgemini sobre diversos modelos teéricos; LSA; Web corporativa Carrefour
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

La distribucion minorista alimentaria es un sector que precisa las ventajas de las economias de
escala, asi como las eficiencias de la centralizacion y estandarizacion de procesos

+

Factores de adaptacion global

Matriz de factores de
adaptacion global Vs local

A
Industrias
globales
Distribucién
minorista

alimentaria

Industrias

multi-
domeésticas

Industrias
trans-
nacionales

Industrias
locales

Caracteristicas de adaptacion

- Factores de adaptacion local

\ 4

El sector de la distribucion minorista alimentaria es una industria
“mixta”: existen cada vez mas factores que favorecen su
globalizacién, pero se mantienen una serie de factores que obligan
a una cierta adaptacion local.
Factores que favorecen la globalizacién del sector:

importancia de economias de escala (compras, marketing y logistica),

facilidad para transferir la tecnologia,

creciente homogeneizacion en los gustos.
Factores que favorecen la adaptacion local del sector:

necesidad de aprovisionamiento local,

diversidad de las redes de distribucion,

necesidades locales de consumo.
Las estrategias de las empresas mas internacionales responden a
distintos patrones de adaptacién, siendo los mas representativos :

Wal-Mart es un ejemplo de empresa y formatos muy estandarizados,
gestion muy centralizada, exportadora de ideas y cultura de
management y de empresa desde la central.

Ahold es un ejemplo de empresa de management muy descentralizado,
flexible en formatos y con transferencia de mejores practicas de gestion
entre paises.

No obstante, al tratarse de un sector donde se produce un contacto directo con el consumidor final, la cercania de la oferta
comercial y, por tanto, la adaptacion local se convierte en un factor irrenunciable

Fuente: Adaptacion de Capgemini de varios modelos teéricos
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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

M

-

Areas de proceso de negocio

arketing de producto /
Des. de Ventas

Aprovisionamiento

Distribuciéon

Operaciones en
Tienda

Marketing de cliente

Marketing de ensefia

Adaptacion
local

Gestion
global

D

Proveedores locales

S

Gestion surtido /
articulos
supranacionales

©

Servicio local

¢

Aprovisionamiento
supranacional

©

Logistica local

¢

Procedimientos /
logistica
centralizada

@

Costumbres /
consumidor local

@

Know-how /
procesos

©

Consumidor local

@

Know-how /
tecnologia

©

Creatividad local

¢

Directrices
generales

Areas de proceso de soporte

Planificacion y Control
de Gestion

Administracion y
Finanzas

Recursos Humanos

Sistemas de
Informacion

Activos Inmobiliarios

Adaptacién
local

Gestion
global

S

Recursos locales

D

Procedimientos
centralizados

D

Requerimientos
locales

D

Procedimientos
centralizados

Contratacion local

S

Politicas /
management
internacional

D

Conocimientos /
disponibilidades

D

Unificacion
tecnologia

Gestion local

O

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

Fuente: Analisis Capgemini
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Las implicaciones de la internacionalizacion en los procesos de negocio de la cadena de valor varian

en funcion de la férmula de entrada

’e

Areas de proceso de negocio

Marketing de producto /

Des. de Ventas

Aprovisionamiento

Distribucién

Operaciones en
Tienda

Marketing de cliente

Marketing de ensefia

Orgénico

Adquisicion

Franquicia

Creacion de las estructuras y de las
politicas comerciales.

Contacto con proveedores internacionales
y locales.

Revision de surtido y de acuerdos con
proveedores.

Definicion y aplicacion de la nueva
politica comercial.

Transmitir la politica comercial y asegurar
su correcta aplicacion.

Creacion de la estructura de
aprovisionamiento.

Asegurar la comunicacion fluida de
tiendas y proveedores.

Revision de la cadena de
aprovisionamiento.

Incorporacién de nuevos proveedores.

Asegurar la adecuada peticion y
recepcion de mercancias.

Plan de dimensionamiento logistico
(almacén, flotas, servicios, etc.).

Control de stocks.

Revision de la gestion de almacenes.

Adaptacion de procesos e instalaciones a
necesidades.

Asegurar el suministro a las tiendas
franquiciadas.

Formacion al personal local.

Asegurar el conocimiento de tareas e
idioma.

Revision de personal y procesos de
tienda.

Formacion en operaciones a personal de
tienda.

Transferir el conocimiento de las
operaciones en tienda, estructuras y
tareas.

Acceso a la informacién del mercado local
y consumidor.

Conocimiento de la opinién del cliente
para adaptar el concepto.

Conocimiento de la respuesta del cliente
sobre los cambios producidos respecto
del concepto anterior.

Aportar los estudios de mercado
necesarios para la seleccion del
establecimiento.

Revision de la adaptacion local del
concepto, de la ensefia y de la
comunicacion.

Revision del posicionamiento.

Mantenimiento de la ensefia local o
aplicacion de la nueva.

Plan de comunicacioén interno.

Asegurar la aplicacion correcta de la
politica de comunicacion en tienda.

La férmula de colaboracién mediante joint venture cuenta con una casuistica ampliay sus implicaciones en la cadena de valor
estaran enmarcadas en algunas de las otras vias descritas

Fuente: Andlisis Capgemini
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

En los procesos de soporte de la cadena de valor también se producen diferencias en el contenido
de las actividades segun la estrategia de crecimiento elegida

Areas de proceso de soporte

Planificacion y Control
de Gestion

Administracion y
Finanzas

Recursos Humanos

Sistemas de
Informacion

Activos Inmobiliarios

Organico

Adquisicion

Franquicia

Creacion de las necesidades
presupuestarias y de control de gestion.

Posibilidad de una consolidacién rapida de
la informacion.

Adaptacion de los parametros de control
de gestion existentes a los utilizados
habitualmente por la compafiia.

Aportar los procesos de control de gestion
adecuados para el seguimiento de
resultados de la empresa.

Creacion de la estructura y de los
procesos administrativos necesarios.

Revision de procesos administrativos
internos y entendimiento de criterios
financieros aplicados.

Aportar los procesos administrativos y
financieros para el control de resultados
de venta.

Acceso al mercado laboral local

Planificacion de contratacion segun plan
de aperturas.

Revisién de capacidades.

Aprovechamiento del conocimiento de las
personas de la empresa adquirida.

La adecuada seleccion del franquiciado es
una de las claves del éxito del buen
funcionamiento del establecimiento.

Posibilidad de implantar de inicio los
sistema habituales de la empresa.

Necesidad de adaptacion con los sistemas
comunmente utilizados por la compafiia.

Capacidad para designar el uso de los
Sistemas de Informacion de la compafiia.

En mercados emergentes necesidad de
conocimiento del mercado (socio local) y
crecimiento rapido.

Es un negocio en si mismo que puede
mitigar el riesgo.

La posible venta de activos inmobiliarios
puede financiar el crecimiento organico en
nuevos establecimientos.

Capacidad para definir la estrategia de
expansion y seleccionar las ubicaciones.

Posibilidad de apoyar en el estudio de
ubicaciones.

Las actividades a desarrollar en el crecimiento organico son basicamente de construccién y ala medida de las necesidades
organizativas, mientras que en la férmula de adquisicion predomina la revision y adaptacion de los procesos

Fuente: Andlisis Capgemini
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

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

Organico
Tiempo Recursos
(afios) Tarea necesarios
-3 Estudio pais / mercado / ubicaciones nuevas Equ.o’
Expansion
-2/-1 Negociacion y cierre de ubicaciones Equ.o’
Expansion
-2/-1 Gestion comercial surtido y de proveedores Equipo Mark.
producto
1 Gestion servicios centrales (sistemas, adm., Equipos areas
back-office) centrales
-0,5 Gestion de aprovisionamiento y mercancias quuuc_)o
Logistica
-0,5 Reclutamiento y formacién personal tiendas Equipo RRHH
-0,5 Gestion de aperturas de tiendas Equg
Expansion
0 APERTURA (nueva actividad) =3
Operaciones
+0,5 Marketing de ensefa S3Upe I\!Iark.
ensefia
+0,5 Estructura regional de explotacion Equo
Operaciones
+1 Almacén centralizado qulpo
Logistica

15

2,5

Adquisicion
Tiempo Recursos
(afos) Uzlie! necesarios
15 Estudio pais / mercado / ubicaciones Equipo
' existentes Expansion
05 Negociacién y cierre de acuerdo con la Equipo
' empresa adquirida Expansion
0 APERTURA (continuidad actividad) Eqw_po
Operaciones
Revision / integracion de servicios Equipos areas
1 . )
centrales (sistemas, adm., back-office) centrales
Revision / modificacion comercial del Sz
1 . Marketing
surtido y de proveedores
producto
1 Rews!o_n / adgptacnon de ) Equipo Logistica
aprovisionamiento y mercancias
15 Revision / adaptaqlon y formacion de Equipo RRHH
personal (sede y tiendas)
15 Revisién / adaptacion logistica Equipo Logistica
5 Revisién / adaptacion de modelo Equipo
comercial de tiendas Operaciones
2 Revision / Adaptacion de Marketing de Equipo Mark.
ensefia ensefia
25 Revisién / adaptacion de la estructura Equipo

regional de explotacion

Operaciones

estan plenamente asentadas, aunque numerosos factores pueden acelerar o retrasar el proceso

La secuencia de cada una de las dos formulas de entrada requiere en torno a cuatro afios hasta que la organizacién y la actividad

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

La combinacion entre el modelo de internacionalizacion y el grado de madurez del pais de entrada
determina el nivel de riesgo de la estrategia

Nivel de riesgo

Adquisicion / JV

Crecimiento organico

Matriz de riesgo estrategia-mercado

Crecimiento mediante adquisiciones
en mercados maduros

Crecimiento mediante adquisiciones
en mercados emergentes

Crecimiento organico en mercados
maduros

Crecimiento organico en mercados
emergentes

Mercados maduros

Mercados emergentes

- Nivel de riesgo +

Un elevado nivel de riesgo de entrada en un pais esta asociado en muchas ocasiones con oportunidades de crecimiento a largo
plazo, aunque no esta asegurado

Fuente: Andlisis Capgemini sobre diversos modelos teéricos
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

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

Nivel de riesgo

Crecimiento organico

Adquisicion / JV

Matriz de riesgo estrategia-mercado

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

e Dificultad para laimplantacion dadas las
pocas y costosas oportunidades para
encontrar una empresa o socio adecuado.

» Menores garantias de éxito, dados los
riesgos politicos y econémicos del pais,
asi como las diferencias culturales.

Por otro lado existe un gran potencial de
crecimiento y de retorno de la inversion y
es la estrategia usada por algunos
operadores en los mercados de América
Latinay Asia.

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

 Es la estrategia de entrada en aquellos
paises de Europa donde el mercado
todavia lo permite.

» Estrategia usada de forma frecuente por
los operadores internacionales en los

mercados emergentes de Europa del Este.

e Ademas de utilizarse como estrategia
principal de entrada suele ser la férmula
de continuacién de crecimiento a una
entrada por la via de la adquisicion.

Mercados maduros

Mercados emergentes

Nivel de riesgo

Las oportunidades de mercado, tanto en términos econdmicos como en relaciéon al momento de entrada, pueden mitigar los riesgos

gue conllevan determinadas estrategias en algunos mercados

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

La mayoria de los grandes operadores internacionales han adoptado varios tipos de estrategias de
entrada segun los mercados seleccionados

Europa + . ) ]
EEUU + Canada... Matriz de riesgo estrategia-mercado
O I s
= 4 Ahold
2 ¢4 Ahold
c
£ #Auchan
@ WAL+MART
3 WAL-MART N
S America
o < Carrefour () ---.::_..:::.Lat|na + Asia
> 1 PR s
(%]
2
o | o —————————————
T | e
z 8 Carrefour {§p E A Ahold
NS
(@]
5 Carrefour () TESCO
O MABKT _— a— - _— —
E METRO Europa
3} ; “-.._ del Este
g METRO -
..... Auchan .
Mercados maduros Mercados emergentes
Nivel de riesgo +
Fuente: Andlisis Capgemini sobre diversos modelos teéricos
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Algunos retailers adoptan una modalidad de internacionalizacion diferente segun el mercado del
que se trate, mientras otros utilizan estrategias muy definidas y con formatos mas estandarizados

WAL*MART (4 Ahold Carrefour {§) 2

Adquisicién Orgéanico Adquisicién Orgénico Adquisicién Orgéanico Adquisicién Orgéanico
Canada EEUU Suiza Espafia, Francia,
Reino Unido Dinamarca, Grecia, Italia, Italia,~
Alemania Noruega, Bélgica Portugal Espafia,
Suecia (Promodés) Singapur, Inglaterra,
Mercados Espatia Japén, Corea Bélgica,
desarrollados Portugal del Sur Portugal,
Paises Bajos
México Argentina Eslovaquia, Rep. Checa, México, Brasil, Chile, Rep. Checa,
Brasil Estonia Letonia, Colombia Argentina, Eslovaquia,
China Indonesia, Lituania Tanez, Polonia, Rep. Hungrie.i,
Tailandia Malasia Turquia (EZhIeca, ) Rumania
slovaquia,
Mercados en Paraguay, Malasia, Rumania
desarrollo Argentina, Taiwan ) )
Brasil, Pertd L Tailandia
’ Mauricio
Costa Rica,
El Salvador,
Guatemala

La mayor parte de su
expansion ha sido via
adquisiciones.

Fuente: Analisis Capgemini
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Adquisicién como método
preferente de entrada en
nuevos mercados.

Expansiéon combinada
entre organica, JV en

mercados emergentes y

adquisicion (Promodés).

Crecimiento organico en
mercados desarrollados
como estrategia de
entrada preferente.
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

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

Comentarios

Matriz de ciclo de crecimiento del formato y desarrollo de mercado Los formatos de superficies grandes son mas auto-suficientes

puesto que pueden dedicar una gran parte del espacio para

Surtido . N . .
acumular stock, cubriendo inicialmente las funciones de almacén.

Esto representa una ventaja en mercados emergentes con redes
de distribucion poco eficientes y dificultad para encontrar
-Hard discount proveedores fiables.

/ Ademas, pueden generar rentabilidades adicionales en la gestién
' inmobiliaria, logrando rapidamente ser rentables “por si mismos”.

Asi, los formatos clasicos de entrada en paises emergentes

Supermercado . .
P suelen ser los cash & carries y los hipermercados grandes.

Precio

Crecimiento

Hipermercado Los formatos mas pequefios como los supermercados, requieren
una cierta “masa critica” para alcanzar su nivel de rentabilidad.

En parte, 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 (proveedores de
Mercado alimentacion, logisticos..).

v

Emergente Crecimiento Maduro Saturado

Segln va evolucionando el mercado, la posibilidad de eleccién del consumidor es mayor y el atributo del precio va adquiriendo
mas importancia, siendo entonces cuando se introducen los formatos cuya propuesta principal esta basada en el precio

Fuente: Andlisis Capgemini entrevistas a expertos
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Case Study: Wal-Mart

Fases del desarrollo internacional

1991 México - Joint Venture al 50% con Cifra. Adquisicion mayoritaria en
1997. Apertura de 70 tiendas en 2005. 780 tiendas actuales en 2 formatos
propios y 9 ensefias.

1992 Puerto Rico - Apertura de dos centros. Otras 22 aperturas propias y

adquisicion de 32 tiendas Amigo en 2003 . 54 tiendas en 3 formatos propios
y 4 ensefias.

1994 Canada - Adquisicion de Woolco con 122 tiendas. Apertura de 15 a 20
tiendas anuales. 278 tiendas en 2 formatos.

1995 Argentina - Apertura de un centro en Avellaneda. 12 tiendas en 1
formato.

1995 Brasil - Apertura de un centro y apertura propia de otros 30.
Adquisicion de 118 tiendas a Bompreco en 2004 y 140 a Sonae en 2005. 2
formatos propios, creacion de uno especifico (todo Dia) y 12 ensefias.
1996 China - Apertura de un Sam's Club (C&C). Apertura de 15 a 20
tiendas en 2006. 56 tiendas en 3 formatos.

1998 Corea - Adquisicion de 4 tiendas a Makro. 16 tiendas en 1 formato.

1998 Alemania - Adquisicion de 21 hipers a Wertkauf y 74 a Interspar en
1999. 88 tiendas en 1 formato.

1999 Reino Unido - Adquisiciéon de 219 tiendas a ASDA. 28 aperturas en
2005. 316 tiendas en 6 formatos y ensefias.

2002 Japon - Partcipacion minoritaria en Seiyu (5° operador), adquisicién
mayoritaria en 2005 (53%). 481 tiendas en 6 formatos.
2005 Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua -

Participacion minoritaria en CARHCO con 369 tiendas, adquisicion
mayoritaria en 2006.

Resultado del desarrollo internacional

Wal-Mart International emplea hoy a mas de 450,000 personas en 2.662
establecimientos de 15 paises.

Las ventas internacionales del afio fiscal 2006 alcanzaron 62.700 mill. $
(+11,4%) lo que representa un 20% de su facturacién global y con un
resultado de explotacion de $3.300 mill. $ (+11,4%).

Los mercados de futuro para Wal-Mart International se encuentran en
América del Norte, América Latina, Asiay Europa, donde planea la
apertura de 220 tiendas en aquellos paises donde ya esta presente.

Fuente: Web corporativa de Wal Mart y “The impact of Wal-Mart in European Markets”, Heriot-Watt University, entre otros

% -
ASEDAS reaizadopor G Capgemini

© 2006 Capgemini - All rights reserved

05.032.Icex-Asedas.Diagndstico Potenc. Internac.

-30



ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

El crecimiento internacional de Wal-Mart se basa principalmente en operaciones de

adquisicion o participacion

Estrategia de crecimiento internacional

La expansion internacional de Wal-Mart se basa fundamentalmente en
operaciones de adquisicién en sus distintas vertientes, aunque una vez dentro
de un pais también desarrolla el crecimiento organico.

La entrada en otros paises ha seguido una estrategia de proximidad
empezando en los mercados mas préximos como Méjico, Puerto Rico y
Canada, para luego introducirse en otros mercados del continente americano
como Argentina y Brasil y finalmente dar el salto simultaneo hacia Asia y
Europa.

Bajo su lema “Global Strategy, Local Focus”, Wal-Mart asegura que el éxito
fuera de sus fronteras se debe a su habilidad de introducir en cada pais su
cultura de empresa y sus conceptos de retail Unicos a pesar de las diferencias
culturales y empresariales, adaptandose a las culturas locales e
involucrandose en la comunidad local.

En cada pais desarrolla estrategias favorecedoras de la integracion en la
comunidad (labor social, donaciones, patrocinios, regalos, etc.) y de proteccion
del medio ambiente.

“Independientemente de donde estemos, los clientes esperan ser bien
tratados, disponer de un buen surtido de productos donde poder elegir y
comprar a buen precio. Nuestros empleados defienden esta cultura en
cualquier parte del mundo”. Don Sonderquist, CEO Wal-Mart Stores.

WAL*MART

S
[E—— e & Mak skl .II: ; +-. =
“‘"*Y‘!ﬂ‘mﬂ“#

Entrada de Wal-Mart en Europa
Las diferencias culturales y de mercado

Case Study:

Wal-Mart entra en 1998 en Alemania con la compra de 95 tiendas a
Wertkauf y Spar Handels sin obtener resultados positivos hasta 2004.
Algunos motivos:

falta de tamafio (operador supranacional con un 1,5% de cuota y pocas
oportunidades de crecimiento organico por restricciones legales),

falta de adaptacion local (cultura sindical y costumbres sencillas del
consumidor frente a propuestas de servicio),

politica de precio poco diferenciada (mercado muy orientado al precio).
La entrada en 1999 en el Reino Unido con la compra de 219 tiendas a
Asda ha resultado mas exitosa, gracias a un entorno cultural mas afin,

un tamafio mas significativo y una propuesta de valor en torno al precio
que supuso un punto de inflexiéon en el mercado.

Los resultados dispares en sus procesos de adquisicion en Europa indican que dos mercados maduros y relativamente
préximos pueden tener distintas respuestas ante una misma estrategia de entrada

Fuente: Web corporativa de Wal Mart y “The impact of Wal-Mart in European Markets”, Heriot-Watt University, entre otros

.
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Case Study: Carrefour

Fases del desarrollo internacional

1969 Bélgica - Carrefour inicia su andadura internacional abriendo un
hipermercado. Participacion minoritaria en GB en 1998 y mayoritaria en 2000. 56
Hipers, 264 Supers y 206 conveniencia.

1973 Espafia — Crecimiento organico y adquisicién de cadenas de supermercados.

141 Hiper, 143 Super y 2.719 discounts.

1975 Brasil — Cecimiento organico y adquisicion de 85 hipermercados regionales
en 1999 y 10 en 2005. 99 Hipers, 62 Supers y 236 discounts.

1982 Argentina - Participacion minoritaria en Norte en 1998, aumento en 2000 y
control en 2001. 28 hipers, 114 supers y 352 discounts.

1989 Taiwan - Primera entrada en el continente asiatico. Joint-venture con
President. En 2005 adquiere 6 Hipers de Tesco a cambio de 11 que posee en
Chequia y 4 en Eslovaquia. 40 Hipers.

1991 Grecia — Entrada en Grecia y joint-venture con Marinopoulos. 19 Hipers, 148
Supers, 362 Discount y 155 conveniencia.

1993 ltalia - Participacion minoritaria en GS (lItalia) en 1998 y mayoritaria en 2000.
Adquisicion mayoritaria en Aligros (160 tiendas) 51 Hipers, 452 Supers, 975
conveniencia y 17 Cash.

1993 Turquia — Joint Venture con Sabanci. En 2005 Compra de Fiba con 81
Supers y 45 discounts en 2005. 12 Hipers, 86 Supers y 363 discounts.

1994 Malasia — Apertura de 8 Hipers.

1995 China — Apetura de 70 Hipers, 8 Supers y 225 discounts.

1996 Tailandia — Apertura de 23 Hipers.

1996 Corea — Apertura de 31 Hipers. Anuncia su intencion de salir.

1997 Polonia — Compra de Hipers en 2003, 2004 y 2005. 32 Hiper y 71 Supers

1998 Colombia — Participacion minaritaria y adquisicion del 100% de la compafiia
en el afio 2003. 21 Hipers.

1998 Indonesia — Apertura de 20 Hipers.
2000 Suiza — Joint Venture para 10 Hipers del Grupo Maus — 12 Hipers.

Carrefour (§)

Resultado del desarrollo internacional

Carrefour es lider mundial en Hipers, lider europeo en supers y tercer
operador mundial de discount, donde emplea a 430.0000 personas en
29 paises, de los cuales es lider en 9.

Las ventas internacionales alcanzaron en 2005 38.900 mill de € (+2,8%),
un 52% de su facturacién total, con un resultado de actividad de 1.463
mill € y con crecimientos por encima del 15%.

Desinvierte en mercados donde no puede mantener una posicion entre
los tres primeros del pais (p.ej. Hong-Kong, Chile, Méjico y Japdn).

Fuente: Web corporativa Carrefour y “Internationalization of Food Retailing 2005”, Planet Retail / CIES, entre otros
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

La diversidad de formulas de entrada en paises caracteriza el desarrollo

internacional de Carrefour

Estrategia de crecimiento internacional

Case Study:

Carrefour y Wal-Mart en Brasil y Méjico
La ventaja del “first mover” y la eleccion del socio

El modelo de crecimiento internacional desarrollado por Carrefour es
fundamentalmente el crecimiento organico y, en menor medida, la
adquisicion de participaciones minoritarias.

Sus éareas de desarrollo son Europa, América Latina y Asia.

En algunos paises esta presente a través de acuerdos con socios 0
franquicias (Emiratos Arabes, Qatar, Santo Domingo, Tunez, Egipto,
Omaén, Arabia Saudita, Rumania y Japén)

Su estrategia consiste en crecer como grupo introduciéndose en los
paises con el tipo de retailing més adecuado al mercado local y
aprovechando la complementariedad de sus formatos, basicamente
hipermercados, supermercados y discount.

Su formato preferente de entrada en un pais es el hipermercado y donde
luego desarrolla los demas formatos.

Brasil

La entrada de Carrefour en 1975 con la implantacion del primer
hipermercado supuso una atractiva propuesta de valor para el
consumidor en una época de hiperinflacion hasta principios de los 90.

Como "first mover” pudo adquirir conocimiento del mercado hasta la
entrada tardia de otros competidores (Wal-Mart y Ahold 1995) y tras la
adquisicion de 85 hipermercados en 1999 mantiene una posicion
importante en el mercado (2004 22 operador con un 12,4% de cuota de
mercado).

Wal-Mart entré en Brasil en 1995 con una joint venture con Lojas
Americanas y 5 tiendas. El acuerdo no prospera y se disuelve en 1997.
Mantuvo un moderado crecimiento organico hasta que en 2004 y 2005
compra un total de 258 establecimientos a Bompreco y Sonae dando un
salto definitivo en el mercado.

México
La joint venture de Carrefour al 50% con Gigante en 1994 no fructificd. En
1998 compra el 50% restante pero mantiene un escaso crecimiento
organico desde entonces. La pérdida de cuota y resultados por el

crecimiento de la competencia se resuelve con la venta de sus 29 Hipers
en 2005 al grupo Chedraui.

Wal-Mart entra en México en 1991 como “first mover” y una joint-venture
al 50% con el lider Cifra. Adquiere la mayoria en 1997 y se sigue
manteniendo como lider del mercado.

Su experiencia dispar en paises importantes refleja laimportancia de ser pionero para favorecer un rapido crecimiento en un
mercado, asi como laimportancia de seleccionar el socio adecuado

Fuente: Web corporativa Carrefour y “Internationalization of Food Retailing 2005”, Planet Retail / CIES, entre otros

]
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Case Study: Lidl
L resddsalomsnand o

= La expansion internacional de Lidl en Europa se inicia en Francia en el 12 Fase
afio 1989 y desde entonces mantiene un ritmo de crecimiento medio de 1989-1998
entrada en un pais por afio:

1989 Francia
1992 ltalia
1993 Espafia

1994 Inglaterra
1995 Bélgica
1996 Portugal
1997 Paises Bajos
1998 Austria

= 1999 Grecia

= 2000 Irlanda

= 2002 Finlandia

= 2003 Suecia, Rep. Checa (Hiper Kaufland)) = En 2004 las ventas del grupo alcanzaron 29.500 mill. € de los cuales el
« 2004 Eslovaquia (Hiper Kaufland), Noruega y Hungria 64% se lograron por la division del formato de decuento Lidl.
- 2005 Dinamarca = En el afio 2003 el 48% de la ventas se generaron a nivel internacional,

alcanzando un crecimiento medio anual por encima del 17% desde el

" 2006 Rumania afio 1996 y entorno al 15% en su mercado doméstico.

= Francia es el mercado exterior mas importante (19% de las ventas de su
divisién), seguido del Reino Unido (7,9%), Espafia (5,8%) e Italia (4,0%).

Fuente: Web corporativa Lidl y “The Schwarz Group (Lidl) “, UNI Commerce, entre otros

.. % .
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

El crecimiento organico es la férmula principal en el desarrollo internacional de Lidl

Estrategia de crecimiento Internacional

El crecimiento internacional de Lidl se ha desarrollado en un
relativamente corto espacio de tiempo.

Uno de los pilares de éxito del crecimiento de Lidl es la velocidad de
crecimiento, ademas de su extrema simplicidad y eficiencia.

Se inicia 20 afios después que su principal competidor Aldi, ensefia
sobre la que basé su concepto y a la cual supera actualmente en
internacionalizacion.

El modelo de crecimiento internacional desarrollado por Lidl es
fundamentalmente el crecimiento organico y, en menor medida, la
adquisicion de participaciones minoritarias.

Los mercados a los que se dirige son fundamentalmente mercados
desarrollados, pero con potencial de crecimiento.

Su formato preferente de entrada en un pais es el formato de
descuento, aunque en mercados menos desarrollado ha entrado con su
formato de Hipermercado descuento (Kaufland).

Paises a corto y medio plazo estan basados fundamentalmente en las
zonas de Centro Europa, Europa del Este y Escandinavia: Dinamarca,
Suiza, Luxemburgo, Estonia, Letonia, Lituania, Eslovenia, Croacia y
Turquia.

Posibles paises a medio y largo plazo: Canada (preparativos en 2004),
EEUU, América Central Australia y Asia

Case Study: La velocidad en el crecimiento orgéanico en mercados

desarrollados

Entre las 15 primeras empresas mundiales de distribucién alimentaria
liderada por Wal-Mart, Lidl ha sido en el puesto 11 de facturacién
mundial la empresa con mayor crecimiento durante los Gltimos 5 afios
(16,2% anual) *

En Espafia ha abierto una media de 70 tiendas de media en los ultimos
10 afios

Antes de abrir su primera tienda en Suiza, donde esta a punto de entrar,
Lidl ha declarado que tiene firmado contratos para la implantacion de 70
establecimientos.

La extrema estandarizacion y simplicidad de su formato le permite
crecer de forma organica muy rapidamente.

* Fuente: 2006 Global Powers of Retailing

Su férmula se basa en un rapido crecimiento gracias a una estandarizacion del formato que evita pagar un canon de entrada,
gue por otra parte seria dificil de amortizar mediante su modelo de bajo coste

Fuente: Web corporativa Lidl y “The Schwarz Group (Lidl) “, UNI Commerce, entre otros

]
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ANALISIS DE PATRONES DE INTERNACIONALIZACION

Conclusiones sobre el analisis de patrones de internacionalizacion

 Los lideres mundiales de la distribucién encuentran cada vez mayores fuentes de crecimiento y rentabilidad en los mercados

exteriores.

* Los factores que impulsan la salida al exterior son primordialmente la limitacién del crecimiento doméstico y la identificacién de

oportunidades exteriores.

« Un modelo de negocio de éxito y una presencia destacada en el mercado doméstico parecen, ademas, factores indispensables

para acometer el salto internacional.

e Las primeras incursiones en mercados internacionales suelen producirse en los paises mas proximos, a partir de los cuales se

puede evaluar un salto mayor.

» Una seleccion adecuada de la estrategia de entrada en funcién de las caracteristicas y desarrollo del mercado del pais

seleccionado es fundamental para mitigar el riesgo de la expansion internacional.

e Los formatos basados en una oferta comercial con un amplio surtido son los mas propicios para la entrada en mercados
emergentes, que a medida que se van desarrollando favorecen la entrada de formatos cuyas propuestas comerciales se basan

en el precio.

e Las actividades necesarias para que una organizacion esté asentada en un nuevo pais requieren un tiempo similar, en torno a 4

afnos, independientemente de la estrategia de entrada seleccionada.

o
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Metodologia seguida para la identificacion de mercados potenciales

v Listainicial de paises
segun criterios de
atractividad / proximidad.

v Lista de criterios iniciales
para la valoracion de

paises.

v Peticion de informacion a
Oficinas Comerciales en

el Exterior.

reaizacopor @0 CApgemini

.............................

v Recopilacién de

informacion acerca de
cada pais de diversas
fuentes:

= Oficinas Comerciales en
el Exterior,

= pbase documental ICEX,

= fuentes especializadas:
Alimarket, Planet Retail,
LSA..

v Validacion definitiva de
criterios a utilizar /
ponderar.

v~ Comparacién entre
paises.

v Ranking de atractividad
de los paises analizados.

© 2006 Capgemini - All rights reserved
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

En una primera fase se preseleccionaron 24 paises a estudiar, atendiendo a criterios basicos de
atractividad (volumen, crecimiento, saturacion) y proximidad

H Peticién de
informacion a
oficinas
comerciales ICEX

Seleccién de paises a investigar

Criterios de seleccion

Latinoamérica
Chile =
México ﬂ
Brasil ﬂ

Argentina H

Se han utilizado 2 criterios para la primera seleccion de paises:
1. Proximidad del pais:

Geografica.

Cultural / politica / econdmica.
2. Atractividad:

Paises mas atractivos segun rankings y estudios publicados por fuentes
especializadas*, cuyos criterios son volumen, crecimiento y saturacion.

Europa proxima Europa del Este
Portugal [ Rusia B - Polonia
ltalia [ Ucrania [ = Croacia
Francia Eslovenia B = Hungria
Eslovaquia Bl - Rumania
Chequia Bulgaria
. o o
ove
o o0
o
Mediterraneo Asia

Fuente: Planet Retail, LSA, estudios Capgemini

. %
- ASEDAS

reaizasopor I CApgEMIni

Turquia H
Marruecos H
Argelia H
Tinez =

Grecia

India H
China [

Europa préxima:

Proximidad geogréfica (logistica), cultural (ciudadano y consumidor),
politica (instituciones) y econémica (moneda).

Atractividad.
Mediterréneo:
0 Proximidad (geogréfica y cultural).
0 Atractividad del mercado.
Europa del Este
0 Proximidad (geografica, cultural, politica y econémica).
O Atractividad del mercado.
Latinoamérica
Proximidad (en este caso es cultural / idiomatica).
O Atractividad del mercado.
Asia:

O Proximidad.

. Atractividad del mercado.

O Muy baja @Baja O Media O Alta ‘ Muy alta
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

El modelo de valoracion se compone de 5 grupos de variables, cuyo peso ha sido establecido en base
a las entrevistas con empresas y utilizando fuentes diversas para recabar los valores de cada variable

Riesgo pais 129 Poblacién total ‘04
15% — ) . . (. i
Fuente: rating pais Coface ‘05. Fuente: World Bank.
1. Entorno ] ) i o o Crecimiento poblacional '90-'04
, . Calidad entorno empresarial (transporte, personal, inmobiliario, 5% 1 Fuente: ONU
economico B .
20 % G - 2506 proveedores)
empresarlal y Fuente: Ranking pais en el Business Competitive Index (WEF) '05
regulatorio ajustado segun informes sectoriales. . % Poblacién urbana ‘04
Fuente: ONU.
0% Entorno regulatorio (sector minorista / inversién extranjera) 20% | | 3. Mercado
b —
Fuente: Ofic. Ciales. en el Exterior, estudios fuentes varias. 18% PIB per capita (método Atlas) '04
Fuente: World Bank.
5% % gasto en alimentacion ‘04
.. Zg: 0 . . .
Proximidad geografica Fuente: Eurostat y estudios sectoriales diversas fuentes.
55% — Fuente: distancia km. (localizador CIA) y comunicaciones (por
tierra, mar..).
5505 _| Ventas minoristas de alimentacion totales y per capita '04 (€)
Fuente: Ofic. Comerciales en el Exterior, estudios sectoriales fuentes varias.
oo Proximidad cultural
? Fuente: valoraciéon Capgemini (idioma, tipo de consumidor,,).
5 [radmialag] o Crecimiento PIB CAGR '00 —'04
25 % ’ 0),“ idad | ° Fuente: World Bank.
del pais . - |
Inversion directa espafiola en el pais (€) '94 —'04 y % sectores o . __'
10% — “alimentacion y bebidas” y “distribucién minorista” / total pais 10% | 4. Crecimiento = 4gq, | Crecimiento mercado minorista '04
Fuente: Registro de Inversiones Icex. | Fuente: Ofic. Comerciales en el Exterior, estudios sectoriales fuentes varias.
~ N - ] ” 5% Crecimiento mercado minorista CAGR '00-'03
10% Exportacion espaifiola al pais (€) y % de la alimentacion / total Fuente: Ofic. Comerciales en el Exterior, estudios sectoriales fuentes varias.
b — pais
Fuente: Base de datos Estacom-Icex ‘05.
300 Concentracién: % ventas top 5 retailers / total ventas food retail ‘04
b
Fuente: Ofic. Comerciales en el Exterior, estudios sectoriales fuentes varias.
X% Peso del criterio sobre el indice total de cada pais ’
25% 5. Entorno _ 0% A Presencia retailers internacionales (n°y % cuota sobre top 5) ‘04
X% Peso del indicador sobre cada criterio competitivo | Fuente: CIES Internationalisation of food retailing ‘05 y estudios varios.
Nota: puntuacién de cada pais en cada ratio calculada en “base 100" sobre el valor maximo obtenido 300 % ventas de la distribucion organizada / total distribucién ‘04
. b -
entre los 24 paises. Fuente: Ofic. Comerciales en el Exterior, estudios sectoriales fuentes varias.

Ejemplo: Argentina tiene el mayor % de poblacion urbana (90%), obteniendo una puntuacién de 100. La
puntuacién de cada pais en este indicador se calcula por lo tanto sobre 90%. Por ejemplo, India, con una
poblacion urbana del 28%, puntta 31 sobre 100 puntos en este indicador (28% / 90% *100 = 31).

En algunos indicadores con grandes diferencias entre paises (ej.: poblacién total, con alto diferencial © 2006 Capgemini - All rights reserved
entre China, India y el resto) el valor 100 no es el valor maximo sino un valor rebajado. 05.032.Icex-Asedas.Diagndstico Potenc. Internac. - 40



IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Considerando la “proximidad” dentro de la atractividad, Italia, Portugal, Rusia, Francia, Turquiay
Marruecos son los 5 mercados mas atractivos para la internacionalizacion del sector espafiol

Atractividad del mercado (con proximidad) Vs atractividad del entorno

“Yrancia
i@

A Afge“al\ Turquia T~
\\ \\\
Chile®, _
India Tanez ) ‘ Rusia Sl
‘Bulgaria S
. . N Marruecos .
Brasil \‘Ucrania R
Rumania N N
Chinag~ . N
gngrl’a Mexico .\
. ~Croacia Itatia
® CheqU3 ® [\_
_ Eslovaquia Greeia_ .
Argentina . . S~ S
\\ \\
~ \\
Polonia N ..
. <
N <
. \\\ \\\
Eslovenia RIS S~
. @ rortugal

v

Atractividad del entorno (econémico-regulatorio y competitivo) Peso: 45%

Atractividad del mercado (proximidad, mercado, crecimiento) Peso: 55%

Ranking TOTAL

Italia 1
Portugal 2
S

Francia 4
Turquia 5
Marruecos 6
7

8

o
10

11

12

Grecia 13
India 14
Tlnez 15
China 16
17

18

19

20

21

22

23

24

Europa
proxima

Europa Mediterraneo  Latinoamérica Asia
Este

No obstante, existen oportunidades potenciales en todos los mercados analizados, segun el formato

Fuente: Analisis Capgemini
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Ranking total de paises considerando la proximidad

Ranking Ranking entorno Ranking Ranking Ranking Ranking entorno
GLOBAL econdmico / regulatorio | proximidad mercado crecimiento competitivo

Italia 15 g 2 23 13
Portugal 2 12 8 24 21

3 18 22 6 5 5
Francia 4 20 2 22 24
Turquia 5 5 18 13 12 7
Marruecos 6 17 4 22 17 6

7 23 19 23 4

8 & 21 15 9 12

9 24 13 18 19

10 11 15 24 4 9

11 13 6 16 6 14

12 9 16 4 13 17
Grecia 13 16 8 9 11 15
India 14 21 24 5 S 2
Tanez 15 21 12 20 10 g
China 16 6 23 & 2 16

17 2 10 17 8 19

18 10 20 7 21 8

20 7 14 21 18 11

21 14 9 10 16 18

22 8 5 12 14 22

23 4 11 19 7 20

24 19 17 14 20 10

. Europa proxima . Europa Este Mediterraneo . Latinoamérica Asia Rank 1 - Rank 2 Rank 3

Fuente: Analisis Capgemini
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Ranking de paises segun criterios

Ranking entorno Ranking proximidad Ranking mercado Ranking crecimiento Ranking entorno
econdmico / regulatorio competitivo

Portugal Francia

Portugal

Portugal

Italia

Francia

Francia

Portugal Francia

|
]
|

Europa préxima . Europa Este . Mediterraneo . Latinoamérica
Fuente: Andlisis Capgemini

[
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Analizando la atractividad desde un punto de vista “neutro”(sin incorporar la proximidad), India,
China, Rusia, Turquia e Italia serian los paises mas atractivos

Ranking sin proximidad
—~ o . L o India 1
~ Atractividad del mercado (sin proximidad) Vs atractividad del entorno China B
=
3 - >
o1 WA
g e Turquia Turquia 4
o ‘ Azl . di Italia 5
> Sog @ chie India
i) TGnez ~~. Brasil . Rusia 6
S ™ 7
E Marruecos .\ ~ . Bulgaria .Ucrania s
S o Sa ;
> @ Rumania @ Hungria >~ China =
2 Sel @ México
Q Chequia o . Italia 10
o . Croacia~ _
So 11
\g . Argentina . Grecia™~_ "
c ; ~
o . Polonia N
3 ® L 5
Q9 Eslovaquia Sso
o o 14
c S~o Grecia 15
Portugal S
= = . : Ss Marruecos 16
= . Eslovenia Sl
o Soy 17
S N 18
S Y 19
ie] oS
= ~ 20
S @ ranc . :
*g Sog . Francia 21
= S~o Portugal 22
< - 23
>
Atractividad del mercado (mercado, crecimiento) 24
Europa Europa Mediterraneo  Latinoamérica Asia

proxima Este

India, China, Rusiay Turquia son mercados emergentes con alto volumen potencial, crecimiento elevado y baja
presencia de los retailers internacionales, mientras Italia es un mercado maduro de alto volumen pero aun fragmentado

Fuente: Analisis Capgemini
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Conclusiones sobre identificacion de mercados potenciales

» Considerando la “proximidad” dentro de la atractividad, Italia, Portugal, Rusia, Francia, Turquia y Marruecos son los 5 mercados mas
atractivos para la internacionalizacion del sector espafiol.

« Analizando la atractividad desde un punto de vista “neutro”(sin incorporar la proximidad), India, China, Rusia, Turquia e Italia serian los paises mas
atractivos.

e Los paises de “Europa proxima” estan préximos geograficamente, presentan un riesgo bajo y un volumen de mercado alto. No obstante,
su crecimiento es limitado y hay una alta competencia.

* En el area “Mediterraneo” Turquia es el pais mas atractivo, con una alta poblacion y presencia aun escasa de retailers internacionales.

* Entre los paises magrebies, Marruecos es el mas atractivo por su proximidad, escasa presencia de competidores, y por sus perspectivas de
desmantelamiento arancelario.

» Entre los “paises del Este” se pueden identificar diversos grupos segun el grado de madurez de los mercados:
» Un grupo de paises de alto crecimiento y entorno competitivo poco saturado (Rusia, Ucrania, Bulgaria).

« Croacia, Hungria y Rumania como mercados relativamente pequefios pero con potencial de desarrollo y una presencia aln no elevada de retailers
extranjeros.

» Chequia, Polonia, Eslovenia y Eslovaquia como mercados relativamente atractivos pero con una muy alta presencia de retailers internacionales que
penaliza su ponderacion final.

» Los paises latinoamericanos estan préximos culturalmente y no existe por lo general una alta competencia, pero la mayoria aun presenta
riesgos de inestabilidad econdmica.

» Los paises asiaticos destacan por su crecimiento y volumen potencial. La lejania geogréficay cultural, ciertas barreras regulatorias y el
poco desarrollo de infraestructuras suponen las principales barreras.

o
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E‘ ;::’,“,;C.S

La zona de “Europa proxima” se compone de 3 paises: Francia, Italia y Portugal .
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

ltalia es el pais mas atractivo en esta zona, en gran parte por tratarse de un mercado L
relativamente fragmentado y con baja presencia relativa de retailers internacionales

Entorno
econémico,
empresarial y
regulatorio

Proximidad
del pais

Mercado

Crecimiento

Entorno
competitivo

Valoracién
global /
oportunidades

italia L}

Portugal [El

Francia || ]

Riesgo pais bajo (calificacion A2).

Entorno empresarial penalizado por la inesta-
bilidad politica y las diferencias Norte-Sur.
Crecimiento econémico bajo (+1,2% en 2.004).
Regulacién en manos de las regiones, en casos
tendentes a la proteccion del canal tradicional

Riesgo pais bajo (calificacion A2).
Buena calidad del entorno empresarial.
Ley de Comercio restrictiva para
establecimientos de méas de 500 m2.

Riesgo pais muy bajo (calificacion Al).

Alta calidad del entorno empresarial, excepto en
aspectos laborales (costes, flexibilidad).

Entorno regulatorio del sector minorista
restrictivo para establecimientos por encima de
300 m2 (Ley Raffarin).

Alta proximidad geogréaficay cultural.

Alto volumen de la exportacion alimentaria
espafiola (aceite, pescado, fruta).

Inversion directa espafiola media / baja en los
sectores de alimentacion y distribucién, con
excepciones (ej.: Ebro Puleva, Inditex, ECI).

Muy alta proximidad geogréfica y cultural.

Alto nivel de inversién espafiola en el pais, y
presencia de empresas espafiolas de alimentacion
y de retail (alimentario y no alimentario).

Alto volumen de la exportacién alimentaria
espafiola: Espafia es el principal socio de Portugal.

Alta proximidad geogréafica y cultural.

Nivel de inversion alto de la empresa espafiola
en los sectores de alimentacién y bebidas y en el
comercio minorista (sobre todo textil).

Alto volumen de exportacion espafiola de
alimentacion (frutas, verduras, hortalizas..).

Poblacién de 57,6 mill. y urbana en un 67%.
Muy alta renta per capita (€ 21.009).

Alto volumen de mercado (€ 109.000 mill.).
Tendencias similares a las del mercado espafiol:
valoracion de proximidad y conveniencia, pero
fuerte apego al canal tradicional.

Bajo crec. poblacional (CAGR +0,2% ‘90/'04).

Patrones de consumo y tendencias similares al
mercado espafiol: valoracion de la proximidad.
Nivel medio de urbanizacién (55%) pero
concentrado en pocas zonas (Lisboa, Oporto).
Poblacién relativamente pequefia (10,4 mill.).
Mercado relativamente pequefio (€ 12.034 mill.)

Poblacién de 60 mill. y muy urbana (76 %).
Muy alta renta per capita (€ 24.203).

Muy alto volumen de mercado (€ 170.000 mill.).
Descenso del consumo en alimentacion.

Bajo crec. poblacional (CAGR +0,2% ‘90/'04).

Crecimiento econémico bajo (+1,2% en 2.004).

Crecimiento sector minorista relativamente bajo.

Perspectivas de mejora econémica.
Crecimiento econémico bajo (+1% en 2.004).
Crecimiento del sector minorista relativamente
bajo (+2% en 2.004).

Crecimiento econémico relativamente bajo
(+2%)
Crecimiento sector minorista relativamente bajo.

D

Peso bajo de la distribucion organizada (46%).
Mercado relativamente poco concentrado (top 5:
31% de ventas).

Cuota baja de los retailers extranjeros pero en
crecimiento (Carrefour, Auchan, Leclerc, Rewe..)
via acuerdos con ensefias locales

S

Peso relativamente alto de la distribucion
organizada (87,7%) pero menor que en Espafia.
Mercado bastante concentrado (top 5: 64,3% de
ventas) entre dos grandes grupos portugueses

(Sonae, Jerénimo Martins) y los retailers franceses.

Creciente presencia del descuento aleman.

O

Peso muy alto de la distribucion organizada.

El top 5 se compone de grandes grupos franceses
y concentra el 80% de las ventas.

Creciente presencia del descuento aleman en los
Gltimos afos (Lidl, Aldi,

Valoracién global: 1 /24

Entrada via adquisiciones dada la fragmentacién y baja cuota
relativa de la distribucién organizada.

Crecimiento a futuro centrado en el formato stper y en la
expansion hacia el Sur de ltalia.

Valoracién global: 2 /24

Potencial de crecimiento sobre todo en el formato de
supermercados de proximidad, modelo soft discount y, en
menor medida, los de atraccion.

Valoracién global: 4/ 24
Se prevé un mayor crecimiento de féormulas de tipo soft

discount.

%
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Resumen zona “Europa Proxima”

» Se trata de paises de bajo riesgo y buena calidad del entorno empresarial:
» Economias asentadas, y pertenecientes a la UE.

* Mercados minoristas relativamente maduros, gracias a lo cual hay una alta disponibilidad de proveedores (incluyendo especialistas en marca del
distribuidor) e infraestructuras de transporte.

* Muy préximos geograficamente:
« Posibilidad de aprovechar infraestructuras logisticas ubicadas en Espafia en el caso de los paises fronterizos.
e Con un peso alto de la exportacion espafola en general, y de los productos de alimentacidon en particular.
» Existe experiencia inversora espafiola en los sectores de alimentacion y retail (textil), especialmente en Franciay Portugal.
* En el caso de Francia e ltalia, se trata de mercados minoristas de alto volumen por el mix de poblacién y alta renta per capita.

 El bajo crecimiento del sector minorista y las caracteristicas del entorno competitivo son los principales inconvenientes de los mercados
de Europa proxima:

* En los tres paises analizados se registra un bajo crecimiento del sector de food retail en los Gltimos afios, frente a crecimientos mas altos de los sectores de
no alimentacion (ej.: textil..).

» Especialmente en Francia y Portugal, la regulacion es restrictiva hacia el desarrollo de grandes superficies, mientras en Italia depende en gran parte de la
politica aplicada dentro de cada region.

 En Francia y Portugal el mercado estéa concentrado, presencia de retailers internacionales alta, y peso del canal tradicional muy bajo.

« En el caso de Italia, el mercado aun estéa relativamente fragmentado, con una menor presencia internacional y el peso del canal tradicional es relativamente
alto (valoracion de la proximidad por parte del consumidor), indicando un mayor potencial de crecimiento de la distribucion moderna a futuro.

* En general existe una tendencia hacia un mayor desarrollo de los formatos medianos o pequefios, en parte debido a limitaciones
regulatorias pero también por una mayor valoracién de la convenienciay la proximidad por parte del consumidor.

» Desarrollo creciente de formulas de tipo “soft discount”.

o
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La zona de “Europa del Este” se compone de un total de 10 paises
d Polonia

Poblacion (millones '04)

% poblacién urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacion ('04)
Cuota distribucién organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):

Chequia

Poblacion (millones '04)

% poblacién urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacién ('04)
Cuota distribucion organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):

Eslovaquia

Poblacién (millones '04)

% poblacién urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacion ('04)
Cuota distribucién organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):

Eslovenia

Poblaciéon (millones '04)

% poblacién urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacién ('04)
Cuota distribucién organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):

Croacia

Poblaciéon (millones '04)

% poblacién urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacién ('04)
Cuota distribucion organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):

%
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38,2
62%
194.516
4.898
26%
42%
14%

10,2
74%
86.102
7.360
18%
80%
45%

5,4
58%
33.052
5.212
24%
7%
55%

51%
25.885
11.912
18%
94%
87%

4,5
59%
27.508
5.301
30%
55%
30%
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Rusia

Poblacién (millones '04)

% poblacién urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacion ('04)
Cuota distribucién organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):

Ucrania

Poblacion (millones '04)

% poblacion urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacién ('04)
Cuota distribucion organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):

Rumania

Poblacién (millones '04)

% poblacién urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacién ('04)
Cuota distribucién organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):

Hungria

Poblaciéon (millones '04)

% poblacién urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacién ('04)
Cuota distribucion organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):

Bulgaria

Poblacion (millones '04)

% poblacién urbana ('04)

PIB (€ millones) ('04)

PIB / capita € ('04)

% gasto hogares en alimentacién ('04)
Cuota distribucion organizada ('04)
Cuota top 5 retailers ('04):
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142,8
73%
468.444
2.743
39%
18%
5,6%

48
67%
52.402
1.103
48%
15%
11%

21,9
55%
58.851
2.349
52%
20%
13,6%

10
66%
80.202
6.652
22%
72%
65%

7,8
70%
19.409
2.204
40%
20%
18,7%
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Rusia, Ucrania y Bulgaria son los mercados mas atractivos entre los paises del Este, —
gracias a su crecimiento y entorno competitivo alin no saturado

Entorno
econdémico,
empresarial y
regulatorio

Proximidad
del pais

Mercado

Crecimiento

Entorno
competitivo

Valoracion
global /
oportunidades

Rusia

Ucrania |

Bulgaria

— Entorno regulatorio del sector no restrictivo, pero
ciertas barreras administrativas.

@ - Riesgo pais medio / alto (Coface B).

- Calidad media / baja del entorno empresarial
(corrupcion).

+ Riesgo pais alto (calif.Coface C).
+ calidad baja del entorno, corrupcién.
@ + No existen leyes que limiten la actividad, pero los
retailers extranjeros pueden encontrarse con
barreras administrativas.

+ Entorno regulatorio no restrictivo.

- Riesgo pais medio / alto (Coface B).

- Calidad media / baja del entorno empresarial y
cierta dificultad para encontrar terrenos adecuadas.

+ Alto componente alimentario en la exportacién
espafiola (legumbres).

@ - Proximidad geogréfica y cultural media / baja.

— Inversioén y exportacion esparfiola media / baja en
términos globales.

- Proximidad geogréfica y cultural media / baja.
@ - Bajainversion y exportacion espafiola, aunque
con alto componente alimentario (pescados).

— Proximidad geogréfica y cultural media.
- Bajainversion y exportacion espafiola.

+ Poblacién de méas de 140 millones de habitantes y

O urbana al 73 %.

- PIB per capita medio / bajo (2.743 €).

— Poblacion de tamafio medio (48 millones), urbana
en un 67%.

@ - Decrecimiento poblacional.

- Renta per capita méas baja de los paises del Este
analizados (1.013 €).

+ Alto porcentaje del gasto en alimentacion.
- Poblacion relativamente pequefia (7,8 millones).
- Baja capacidad de compra.

0 + Buen crecimiento econémico y del sector minorista,
aunque con tendencia a desacelerarse.

-+ Crecimiento alto en valor del sector minorista

‘ (+12% anual).

+ Importante aumento de la renta per capita.

+ Buen crecimiento de las ventas minoristas y de la
renta per capita (+10% anual).

+ Sector fragmentado.
0 + Poco peso del canal organizado hasta la fecha,
+ Presencia aln relativamente escasa (pero
creciente) de retailers extranjeros.

+ Mercado atn muy fragmentado.

+ Escasa presenciay cuota de retailers

0 internacionales.

- Las cadenas rusas se estan posicionando
répidamente.

D

+ Alto peso del canal tradicional, pero en
regresion.

+ Mercado poco concentrado.

+ Presencia alin escasa de retailers extranjeros.

- Crecimiento del descuento aleman.

" Valoracion global: 3/ 24

" Oportunidades: crecimiento previsto de todos los formatos,
especialmente hipers, tiendas de conveniencia y descuento.

" Expansion regional.

" Valoracion global: 7 /24

" Oportunidades: se espera que el formato con mas
desarrollo sea el de “super” en torno a los 1.000 m2 a
precios competitivos.

" Se trata de una apuesta a largo plazo.

" Valoracion global: 10/ 24

" Oportunidades: hipermercados adaptados a poblaciones
pequenias, centros comerciales / grandes almacenes y t. de
conveniencia.

" Alto potencial del canal descuento.

realizado por \*Cﬂp‘u(‘lllil i
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Croacia, Hungria y Rumania son mercados relativamente pequefios pero con potencial de -
desarrollo y una presencia ain no elevada de retailers extranjeros

Entorno
econémico,
empresarial y
regulatorio

Proximidad
del pais

Mercado

Crecimiento

Entorno
competitivo

Valoracion
global /
oportunidades

%
ASEDAS

Croacia gl

HUNgria s

Rumania [[

Riesgo pais medio (Coface A4) y calidad media del
entorno empresarial.

Permitida la inversion via creacién de empresas,
pero compra de empresas locales limitada.

No existe un cédigo de comercio unificado y hay
cierta complejidad burocratica.

Riesgo pais bajo (Coface A2).

Calidad del entorno empresarial.

Entorno regulatorio no restrictivo ni hacia la
inversion extranjera ni hacia la distribucion
organizada, y sin limites de horarios.

Riesgo pais medio.

Regulacién minorista permisiva, pero
propiedad inmobiliaria limitada a empresas
rumanas.

Calidad baja del entorno empresarial e
importante aumento del precio de los inmuebles.

Proximidad geogréfica y cultural media.
Volumen exportador bajo, aunque con peso
relativamente alto de la alimentacién (pescados,
carnes).

Nivel inversor espafiol bajo.

Pais receptor del 80% de la inversion espafiola
en los paises del Este, aunque con peso bajo de
alimentacion y retail.

Proximidad geograéficay cultural media.
Exportacion relativamente baja (basicamente
fruta).

Proximidad geogréfica y cultural media.
Baja inversion y exportacién espafola.

Urbanizacion media (59%) y en crecimiento.
PIB per capita medio / bajo (5.301 €) aunque en
alto crecimiento

Mercado pequefio (4,5 millones) y poblacién sin
crecimiento.

PIB per capita medio (6.652), pero en alto
crecimiento.

Poblacion relativamente reducida (10 millones) y
en decrecimiento, aunque urbana en un 66%.

Alto porcentaje del gasto en alimentacién.
Mercado mediano / pequefio (21,8 mill.).
Poblacién decreciente.

Muy baja capacidad de compra.

Alto crecimiento de las ventas minoristas
(+12% anual desde 2.000), impulsadas por el
aumento de la renta per capita

Crecimiento relativamente alto del sector de
food retail desde 2.000.
Bajo crecimiento econémico real en 2.004.

Crecimiento de las ventas minoristas
moderado, aunque se espera que aumente
con larenta per capita.

D

Mercado relativamente fragmentado (top 5: 30%) ,
con peso medio / alto del canal tradicional
(45%), aunque en rapido declive.

Creciente presencia de retailers extranjeros:
entrada de Mercator y Coop ltalia en 2.005 y
planes expansivos del descuento (ej.: Lidl).

3

Presencia media de retailers extranjeros, pero
con importantes planes de crecimiento en los
préximos afios (Tesco, Lidl, Plus, Penny,Aldi).
Concentracion (top 5: 65% de las ventas).

Cuota alta de la distribucién organizada (72%) y
rapida desaparicion del tradicional.

Mercado fragmentado, con margen de
crecimiento de la distribucién organizada a costa
del canal tradicional.

Los retailers internacionales ya son los lideres
del mercado.

D

Valoracién global: 11/ 24

Oportunidades: crecimiento de supermercados medianos /
pequefios en poblaciones de tamafio medio.

Formatos de descuento.

Valoracién global: 17/ 24

Oportunidades: crecimiento de la distribucién moderna en
general, especialmente hipermercados, descuento y tiendas de
conveniencia en gasolineras.

Valoracién global: 20/ 24

Oportunidades: formato descuento y desarrollo de
centros comerciales / hipers adosados a zonas de ocio en
zonas urbanas.

Desarrollo en poblaciones medianas.

realizado por QC('TD‘L'(‘IIIiI i
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Chequia y Polonia son mercados relativamente atractivos pero con una muy alta —
presencia de retailers internacionales que penaliza su ponderacion final

Chequia | Polonia  pmm

Riesgo pais bajo (A2). Riesgo pais medio / bajo (A3).

Entorno Calidad alta del entorno empresarial. Calidad r_n'ed|a_de| gntorno gmpresarlal. o
econémico Regulacién del sector minorista permisiva Regulaciéon minorista crecientemente restrictiva: limites
empresarial ’ . 5 di ibilidad i biliari ' . O al % de marca blanca, a las promociones, y aperturas de
P X y uena disponibiiida |nm9 : |ar|a, a,unque emplgzan a mas de 2.000 m2 solo en ciertas areas.
regulatorio escasear los terrenos debido al interés de los retailers - .
extranjeros Proceso largo de obtencién de permisos, y planes de

desarrollo urbanistico poco claros.

Proximidad geogréfica / cultural media.

Inversion espafiola media / baja, aunque con un %

Proximidad O relativamente alto en alimentacion y retail. O
del pais Nivel exportador medio / bajo aunque es el 3er destino

en la zona tras Polonia y Rusia, con % alto de la

alimentacion (frutas, hortalizas).

Principal destino de las exportaciones espafiolas en la
zona, % alto de la alimentacion (frutas).

Proximidad geogréafica / cultural media.

Inversion espafiola relativamente baja, aunque es el 2°
receptor de inversion espafiola en la zona tras Hungria.

74% de poblacién urbana.
Renta per capita media en el total (7.360 €), pero alta en Poblacién de 38 millones habitantes, y 2° mercado
Mercado O relacién a los paises del Este. O minorista en la zona tras Rusia.

Poblacién poco numerosa (10 millones) y en Renta per capita relativamente baja (4.898 €).
decrecimiento.

Buen crecimiento sector food retail +10% en 2.004, L ) »
aro medio / baio en afos anteriores Las ventas minoristas tuvieron una buena evolucién en
Crecimiento @ P ; ' @ 2.004 (+7,5%) pero media / baja en afios anteriores.

recimiento econémico m rado (+1,5% real en L - . .
(Z:Oe(;:4) ento economico moderado (+1,5% real e Crecimiento econémico relativamente bajo (+1,5% real).

Cuota alta de la distribucion organizada (80%) y T . | . .
- . Cuota de la distribucién organizada aun relativamente baja
saturacion en ciertas zonas.

Entorno . - (42%) y mercado fragmentado (top 5: 14% de las ventas).
L. Creciente concentracion. . K ) R .
competitivo Muy alta presencia de retailers internacionales en nimero

Muy alta presencia de retailers internacionales en
(la mayor en Europa) y en cuota.

ndmero y en cuota.

Valoracién global: 21/ 24

Valoracion Valoracion global: 19 / 24 Formato d g debaio de 2.000 m2 v format
global / Crecimiento del formato de descuento en ciudades medianas. dgggt?eﬁtoe supermercados por debajo de <. me y formato
oportumdad es Crecimiento de centros comerciales y de ocio. Sl e GEErES 6 2 il

Atractividad: O Muy bajo QBajo O Medio Q Alto ‘ Muy alto
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Eslovenia y Eslovaquia son mercados mas pequefios que también se caracterizan por -
un entorno competitivo saturado

Entorno + Riesgo pais bajo (Coface A2). + Calidad alta del entorno empresarial
econdémico, + Calidad del entorno empresarial. + Sin restricciones legales a la inversién extranjera y al
empresarial y Q — Entorno regulatorio no restrictivo pero en evolucion 0 desarrollo del sector minorista organizado.
regulatorio (ej.: desde 2.006 prohibicién de abrir en domingos). — Riesgo pafs medio / bajo (A3).
Proximidad — Proximidad geograficay cultural media. = Proximidad geogréfica / cultural media.
del pais O - Bajo nivel inversor y exportador espafiol. O - Inversion y exportacion espafiola baja.
+PIB apita alto (11.912 I mas alt if i ! )
per cap,l a alto (11.912 €), el mas alto con diferencia - Poblacién de solo 5.4 millones.
Mercado entre los paises del Este. ~ Rent ita relati te baia (5.212 €
- Mercado pequefio (2 millones de habitantes). enta per capita relativamente baja (5, ):
= crecimi dio / baio de | . 506 +1.50 + Alto crecimiento esperado de la demanda de consumo.
- - — + + — . .
Crecimiento Q rez;lmézrégczf nl'n(i)nori::;) ei ;;zozrg??}a;n alo‘ 7 O — Crecimiento sostenido del sector desde el afio 2.000
Y ’ o anua. (+12% anual), pero moderado en 2.004.
+ Numero relativamente alto de retailers extranjeros, - Cuota de la distribucion organizada relativamente alta
Entorno O aunque con cuota ain baja. Q (77%), aunque menor que en Chequia.
competitivo + Mercado muy concentrado (top 5: 87% de las ventas). - Mercado relativamente concentrado y en manos de
+ Muy alta cuota de la distribucién organizada (95%). retailers extranjeros (Tesco, Lidl, Rewe..).
Valoracion * Valoracién global: 22 / 24 :
aloracio aoram{on o] . - " Valoracion global: 23 /24
global / " Se prevé que continuara el crecimiento en los formatos grandes, . . ) ~
X s . e a Crecimiento de hipermercados pequefios y del formato de descuento.
oportunidades aunque con un potencial limitado debido a las caracteristicas del pais

Eslovenia [

Eslovaquia pemm

% .
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Resumen zona “Europa del Este”

» Entre los paises del Este se pueden identificar diversos grupos segun el grado de madurez de los mercados.

e Existe un grupo de paises atractivos para una posible entrada a corto plazo, fundamentalmente por conjugar un alto crecimiento y
potencial de mercado con un entorno competitivo no saturado, sobre todo Rusiay Ucrania, seguidos de Bulgaria:

* En estos casos, el entorno regulatorio no es restrictivo, si bien pueden encontrarse barreras de tipo administrativo y corrupcion.

» Por otro lado, una serie de paises con mercados no muy grandes pero suficientemente atractivos, y con una presencia aun
limitada aunque creciente de retailers extranjeros:

e Croacia, Hungria y Rumania.

e Finalmente, un grupo de paises saturados desde el punto de vista de la presencia de los retailers extranjeros, que empezaron a
implantarse en los afios 90 y que ya han alcanzado cuotas relativamente altas:

» Chequia, Polonia, Eslovenia y Eslovaquia.

e Existen oportunidades en diferentes formatos segun el pais, pero una caracteristica comun es el crecimiento de los formatos de
descuento, especialmente en ciudades medianas y pequefias, al tratarse de paises con un alto porcentaje de consumidores
sensibles al precio y, en algunos casos, una poblacion urbana desperdigada en numerosas poblaciones de tamafio medio.

*» Otros paises del Este potencialmente interesantes a medio plazo (por orden):

« Letonia, Macedonia, Lituania, Bosnia-Herzegobina.

o

' %
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

La zona "Mediterraneo” se compone de 5 paises: Marruecos, Argelia, Tunez, Grecia y ?’;
Turquia =

E |

= 71,7
= 67%
= 242.870
= 3.016
31%

= 37%

= 22,5%
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Turquia es el pais mas atractivo dentro de la zona Mediterraneo, con una alta poblacion y =

presencia aln escasa de retailers internacionales

Entorno
econémico,
empresarial y
regulatorio

Proximidad
del pais

Mercado

Crecimiento

Entorno
competitivo

Valoracion
global /
oportunidades

Turquia

Grecia ==

Apertura a la inversién extranjeray, de momento, sin
limitaciones legales a las aperturas de grandes superficies.
Calidad media del entorno empresarial.

Riesgo pais alto segln Coface (calificacién B).

Resulta dificil encontrar ubicaciones por el desarrollo
urbanistico poco claro.

Riesgo pais bajo (calificacion Coface A2).

Calidad media / alta del entorno empresarial.

Limitacion en cuanto al tamafio maximo permitido por
establecimiento (600 m2) en ciudades de menos de 50.000
habitantes y procesos burocréaticos potencialmente largos
para obtencion de licencias / ubicaciones.

Nivel inversor medio-bajo de Espafia pero con un peso
proporcionalmente muy alto de inversion en el sector de retail.
Proximidad geogréfica y cultural media.

Exportacion total media pero con un peso bajo de la
alimentacion.

Exportacion total media, con un peso medio / alto de la
alimentacion (carnicos, pescados..).

Proximidad geografica y cultural media.

Nivel inversor espafiol relativamente bajo, y peso medio /
bajo de alimentacion y retail, con excepciones (Inditex)

Poblacién alta (70 millones), mayoritariamente joven y con
tendencia a la urbanizacion.

Renta per capita baja (3.750 €).

Volumen bajo del mercado minorista.

Ventas minoristas per capita mas altas de los paises de la
zona “Mediterraneo”.

indice medio / alto de urbanizacién, y poblacién urbana
concentrada fundamentalmente en dos ciudades.

Mercado relativamente pequefio (11 millones habitantes).

Muy alto crecimiento en ventas del sector de food retail
(+25% en 2.004) , impulsado por la creciente demanda de
consumo.

Crecimiento econémico en torno al 9% pero crecimiento real
bajo (inflacion 8,6%), aunque en recuperacion tras la crisis
de 2.001.

Crecimiento econémico moderado (+4%) e incremento de la
renta per capita en torno al 5,4%

Crecimiento del sector minorista en torno al 6% en los Ultimos
anos.

D

Cuota de la distribucién organizada aun relativamente baja
(37%), pero en alta progresion.

Mercado alin poco concentrado: el top 5 suma el 22%.

Poca presencia de retailers internacionales hasta la fecha,
pero con creciente peso, en especial Carrefour.

D

Peso medio de la distribucion organizada (45%) (pero muy
bajo en comparacién con la mayor parte de la UE), con un
peso alto del canal tradicional en zonas periféricas (islas).
Concentracion media. Top:39,3%.

Presencia limitada de retailers extranjeros, pero creciente
cuota de Carrefour (lider) y entrada del descuento (Plus).

Ranking global: 5/24
Oportunidades: crecimiento esperado en todos los formatos,
especialmente el de descuento.

Ranking global: 13 /24
Oportunidades: crecimiento del formato de descuento.

% .
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Entre los paises magrebies, Marruecos es el mas atractivo por su proximidad, escasa =
presencia de competidores, y por sus perspectivas de desmantelamiento arancelario

Marruecos [

Tlnez

Argelia | € |

Riesgo pais medio segun Coface (A4).

Riesgo pais medio segin Coface (A4).

Voluntad del Gobierno de atraer la inversion

Entorno i .
econémico Creciente apertura a la inversién y el comercio Calidad media / alta del entorno empresarial. extranjera en el sector de retail.
r ) O (eliminacién aranceles con la UE en 2.010), pero O Regulacién restrictiva, que “protege” al sector de Q Riesgo pais medio segln Coface (A4).
empresarlg y procesos burocraticos complejos y corrupcion. la competencia extranjera (autorizacion caso por Calidad baja del entorno empresarial, corrupcion.
regulatorio Baja calidad del entorno empresarial. caso), y con limitaciones a las grandes superficies. Alto coste relativo de terrenos en zonas urbanas.
M.uy glta proxmldacj geograflca. ) Proximidad geografica. o N
Nivel inversor espafiol bajo, pero el mas alto de ) ) ) » Proximidad geografica.
. W o . ) Exportacion media / baja en comparacion con L. . . -
Lo los paises de la zona “Mediterrdameo” con cierta o . Exportacion media / baja en comparacion con
Proximidad O inversion en alimentacion (ej.: Jealsa) O Europa, pero Espafia es el 4° exportador al pafs. O Europa, pero Espafia es el 4° exportador al pais
del pais £ » dia/ bai 1 L Presencia de algunas empresas de alimentacién | P .,'p P | bai P los il P 10'
Exportaaonn/ms ia k ajaten_clomparatlzzlon c?n para produccion (SOS Cuétara, Borges). n~ver5|on espafiola muy baja en los ultimos
. = . - - flos.
uropa, con v bajo a'lmen aclon, pero Espana es Inversion espafiola baja en los dltimos 10 afios. anos
el 2° exportador al pais.
Poblacién media (30,6 mill.), de crecimiento alto
indi izacio i % ) . ) Poblacié i ill.), imi Ito,
y con indice de urban!zauon medio (58%) Renta per capita relativamente baja (2.115 €) | obl 'aCI_Oﬂ media (33_’ mill ') de cr_eumlento muy alto
aunque hay algunas ciudades densamente . . . con indice de urbanizacion medio (58%).
Mercado pero la més alta entre los paises norteafricanos. . )
pobladas (Casablanca, Rabat). PIB per capita bajo (1.834 €) pero con alto

Crecimiento

PIB per capita mas bajo (1.215 €) de los paises
africanos analizados y alto indice de pobreza.

Mercado pequefio: 10 millones de habitantes.

potencial de mejora.

Bajo crecimiento real de la economia.
Crecimiento bajo estimado de las ventas minoristas
(+3,5%).

Crecimiento medio de la economia y del sector
minorista, en torno a un 6% anual.

Bajo crecimiento real de la economia y del sector
minorista, en recuperacion tras afios de Guerra
Civil en la pasada década.

Muy baja cuota de la distribucién organizada
(15%), y de los formatos modernos en general.

Muy baja cuota de la distribucién organizada
(15%), y de los formatos modernos en general.

Cuota minima de la distribucién organizada
(1%), y de los formatos modernos en general.

Entorno Q Top 5: 15% de las ventas ‘ Top 5: 15% de las ventas ‘ Solo Carrefour se ha introducido en el mercado
competitivo Muy pocos retailers extranjeros presentes, pero Muy pocos retailers extranjeros presentes, pero los hasta ahora (2.006) en asociacion con Ardis, via
los grupos franceses Auchan y Casino ya se han grupos franceses Carrefour y Casino ya se han franquicia de supermercados Champion. Auchan y
aliado con los principales retailers locales. aliado con los principales retailers locales. Casino estudian su introduccion.
Valoracién Ranking global:6 o Ranking global: 15 / 24 Rertdng elelgmk 0y 28
Oportunidades: crecimiento esperado de la distribucion . o Oportunidades: crecimiento esperado en formatos grandes y
global / Oportunidades: crecimiento esperado en supermercados, y

oportunidades

organizada en general, pero mercado aun muy inmaduro. Es

aumento de la sala media de éstos.

supermercados en zonas urbanas como Argel y Oran, pero

futuro aiin muy incierto.

Atractividad: O Muy bajo QBajo O Medio Q Alto ‘ Muy alto
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Resumen zona “Mediterraneo”

e Turquia es el pais mas atractivo dentro de la zona Mediterrdneo, con una alta poblacion y presencia aun escasa de retailers
internacionales.

* Ademas, se encuentra en un proceso de apertura a la inversion extranjera y, de momento, sin limitaciones legales a las aperturas de grandes
superficies

* Exceptuando Grecia, los paises de esta zona se caracterizan por niveles muy bajos de renta per capita (no por encima de 3.000 €)
y, en algunos casos como Marruecos y Argelia, altos indices de pobreza.

e En general, poca presencia de retailers extranjeros en los paises de esta zona, excepto algunos grupos franceses (Auchan,
Casino, Carrefour) que se han ido posicionando, fundamentalmente mediante acuerdos con socios locales:

* Carrefour en Tunez y Argelia.
* Casino en Marruecos y Tunez

¢ Auchan en Marruecos.

» Los paises del Magreb estan en general poco maduros (con los inconvenientes derivados de falta de infraestructuras de
proveedores, entre otros) y no muestran altos indices de crecimiento, por lo que la “urgencia de entrada” es baja pese a la
creciente presencia de los grupos franceses con formatos de hipermercado.

e Otros paises de la zona potencialmente interesantes:

« Arabia Saudi, Egipto.

o
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

La zona "Latinoamérica” se compone de 4 paises

¥

: México, Chile, Brasil y Argentina .

‘E

103,8
76%
544.134
5.445
23%
49%

43%

[ay
o

87%

75.692

3.949

29%

5%

51%

1788
- 84%
- 486.509
« 2.485
- 23%
« 20%

= 17%

- 38,2
+ 90%

+ 121.858
+ 2,992

« 33%

= 35%

= 25%

realizado por
FwE
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Los paises latinoamericanos estan proximos culturalmente y no existe por lo general una
alta competencia, pero la mayoria aun presenta riesgos de inestabilidad econdmica

Chile

mexico [Jofi

Brasil og

Argentina _-_|

Riesgo pais bajo (A2).

Riesgo pais (A4) y calidad del

Calidad media del entorno

Riesgo pais ain muy alto

Entorno ) ) entorno empresarial medios. empresarial, pero alto nivel de (calificacion C).
P Alta calidad del entorno empresarial. o o A A -
economico, - - Intentos politicos de limitar el burocracia y de impuestos por parte Regulacion poco claray muy
. Regulacién no restrictiva. - ) ; L
empresarlal y b di ibilidad d desarrollo de grandes superficies, de los Estados. cambiante respecto a la inversion
regulatorio oca |sp0r}| flidad de tterretrlos pero no aprobados hasta la fecha. Riesgo pais aun relativamente alto extranjera, pero sin trabas de tipo
para comercio en zonas atractivas. Nivel de corrupcion. (calificacion Coface B). legal en la actualidad.
Proximidad cultural muy alta. Proximidad cultural media / alta. Proximidad cultural muy alta.
Proximidad cultural muy alta. Nivel alto inversion, y mayor % en Nivel muy alto de inversion Nivel muy alto inversion espafiola,
Proximidad Nivel alto inversién espafiola, alimentacion entre los 4 paises. espafola, aunque con poco peso en con el mayor peso en retail entre los
del S G aunque poco % alimentacion / retail. O Bajo nivel exportador, y peso bajo Q alimentacion / retail (1%). G paises latinoamericanos.
Ell [Pl Bajo nivel exportador espafiol. en alimentacién, aunque el mayor Nivel exportador espafiol medio, Bajo nivel exportador espafiol, con
Lejania geogréfica. entre los paises latinoamericanos. pero con poco % en alimentacion. poco peso de la alimentacion.
Lejania geografica. Lejania geogréfica. Lejania geografica.
Poblacién muy urbanl.zada (87%), Pals_m_uy poblado (104 mill.), con Pals.m_uy poblado (180 mill.), con Muy alto indice de urbanizacion
concentrada en la capital. crecimiento alto (+1,6%) y altamente crecimiento alto (+1,5%) y (90%)
Pais suramericano con mayor urbanizado (76%). altamente urbanizado (84%). ~ .
Mercado - ) . . . . Tamafio de mercado medio.
proporcion de clase media. PIB per capita mas alto de los 4 PIB per capita bajo (2.485 €) y

Crecimiento

Mercado relativamente pequefio
(16 millones de habitantes).

paises (5.445 €), pero con diferencias
de renta entre clases y regiones.

grandes diferencias de renta entre
clases.

PIB per capita relativamente bajo
(2.992 €).

Evolucién relativamente buena del
PIB (+6% en 2.004)

Crecimiento del sector minorista
por encima de la economia (+7,8%).

Crecimiento econémico
moderado, en torno al 4% anual,
O pero bajo en términos reales.
Crecimiento sostenido del sector
minorista en torno al 8%.

Signos de recuperaciéon econémica
en 2.004 tras afios de pérdida de
Q renta per capita.

Crecimiento bajo del sector
minorista (+2,5% en 2.004).

Signos de recuperacién pero crec.
por debajo de la inflacion en 2.004.
@ Recuperacion progresiva del sector
minorista (+8% en ‘04, +15% en
‘05) tras varios afios de caida.

Sin presencia de retailers
extranjeros tras la salida de

Nivel medio de % de la distr.
organizada (49%).

Cuota baja distr. organizada (20%).
Presencia no muy numerosa de
retailers extranjeros, pero éstos

Cuota relativamente baja de la distr.
organizada (35%), en decrecimiento
en los Ultimos afios debido a la crisis.

Entorno Carrefour (2.004). Nivel medio de concentracién (top 5: ) - )
- . . ) ) copan el top 5 de ventas. Baja concentracion del top 5 y baja
com pet|t|vo Cuota alta distr. organizada (75%). 43% ventas) y presencia extranjera i X o .
. o Competencia desleal de los presencia en n° de retailers
Concentracion: 2 empresas locales moderada, pero muy alta cuota (19%) ; . : )
. competidores no organizados, que extranjeros, pero Carrefour, Casino
controlan el 44% de las ventas. y crecimiento de Wal-Mart. X . i .
evitan los altos impuestos. y Wal-Mart estan entre los lideres.
. . Ranking global: 12/ 24
Valoracion gar;':lzzigzib;': Sri; ::memo 4o todos os Oportunidades: todos los formatos, teniendo Ranking global: 18 / 24 Ranking global: 24 / 24
global / P ’ en cuenta la aun alta cuota del canal Oportunidades: supermercados de Oportunidades: expansion a ciudades del

oportunidades

formatos modernos frente al canal tradicional
y expansion regional (fuera de Santiago).

tradicional, sobre todo en las zonas menos
desarrolladas del pais.

proximidad y formato de descuento.

interior.

Atractividad: O Muy bajo QBajo O Medio Q Alto ‘ Muy alto
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Resumen zona ”Latinoamérica”

» Excepto en Chile, el riesgo pais en los paises de la zona es aln relativamente alto pese a los signos de recuperacion tras la crisis
sufrida en 2.001y 2.002.

e La zona Latinoamérica es un mercado “natural” de inversién de las empresas espafolas, en gran parte por la afinidad cultural,
como muestra el hecho de que los paises latinoamericanos son, con diferencia, los principales receptores de inversién directa

espafiola de entre todos los paises analizados.

» Brasil y México destacan por su alta poblacién y nivel de urbanizaciéon, aunque con niveles de renta per capita relativamente

bajos y diferencias importantes en la distribucion de la renta.

» En cuanto al entorno competitivo, destaca el progresivo abandono (tras la crisis econémica) de los retailers franceses en
algunos mercados, y la creciente presencia de Wal-Mart, aunque la cuota de la distribucién organizada es aun relativamente baja

excepto en Chile.

» Si se confirma dicha recuperacion y se mantienen ritmos de crecimiento que permitan la restitucion de los niveles de renta, los

paises latinoamericanos pueden suponer una oportunidad de inversién a medio plazo.

o
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

En Asia se han considerado 2 paises: China e India g g g

- 1.237
- 40%
- 1.326.622
- 1.038

- 40%

- 30%

= 1,3%

= 1.080
= 28%
= 556.504
= 499

= 50 % UJQ_/

= 3%

= 0,2%

%
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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 el mercado minorista esta en pleno desarrollo

India oy

china il

Entorno
econémico, Q
empresarial y

regulatorio

Buena calidad del entorno empresarial.
Fuertes restricciones legales a la inversion directa
extranjera en el sector retail.

Riesgo pais medio y en evolucién positiva (A3).
Eliminacion de barreras regulatorias a la implantacion de
empresas extranjeras en el sector.

Bajo nivel de infraestructuras y disponibilidad de
proveedores en muchas zonas del pais.

Proximidad del
pais O

Lejania geogréafica y cultural.

Muy baja inversion directa espafiola, y practicamente sin
inversion en alimentacion y retail.

Baja exportacion alimentaria al pais y balanza comercial
muy negativa.

Lejania geogréfica y cultural.

Poca inversion directa espafiola, aunque con cierta
presencia de empresas de alimentacion y retail.

Baja exportacion alimentaria al pais y balanza comercial
muy negativa.

Mercado O

Segundo mercado mundial por poblacion (1.080 mill.).
Poblacién aun mayoritariamente rural (72%).
Muy baja renta per capita (499 €).

Mayor mercado mundial por poblacién (1.237 millones).
Alto volumen del mercado de food retail.

Poblacion aun mayoritariamente rural (60%).
Importantes diferencias entre zonas en renta y tipos de
consumidor.

Crecimiento ’

Alto crecimiento del PIB y del PIB per capita.
Alto crecimiento del sector de retail en su conjunto.

Alto crecimiento del PIB (+9%) y del PIB per capita.
Alto crecimiento del sector de retail en su conjunto
(+12,1% CAGR '00-'04).

Entorno
competitivo c

Mercado muy fragmentado.

Muy poca presencia actual de retailers extranjeros
(debido en gran parte a las restricciones regulatorias),
pero alto interés de los grandes actores por entrar a
corto plazo (ej.: Wal Mart).

D

Mercado muy fragmentado: la distribucion organizada
supone el 30%, el top 5 solo suma el 1,3% de las ventas.
Cierta saturacion en las zonas mas atractivas.

Muy numerosa presencia de retailers internacionales con
ambiciosos planes de expansion.

Valoracion global
/ oportunidades

Ranking global: 14 / 24

Oportunidades: Implantacioén via licencias y franquicias hasta una
posible apertura del mercado a las multinacionales extranjeras.

Con la Ley de Franquicias, se espera el crecimiento de este modelo.

Ranking global: 16 / 24

Oportunidades: Crecimiento de todos los formatos, especialmente
hipers y tiendas de conveniencia, frente a crecimientos
comparativamente inferiores de los supermercados.

Crecimiento del sector de Grandes Almacenes.

FERETRT
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IDENTIFICACION DE MERCADOS POTENCIALES

Resumen zona “Asia”

e China e India son los paises mas poblados del mundo, por lo que representan un alto volumen de mercado.

« Ambas economias estan mostrando un alto crecimiento de la renta per capita, favoreciendo la formacién de una clase media con mayor
poder adquisitivo.

» Como consecuencia, el sector de food retail esta experimentando un alto crecimiento, puesto que los formatos modernos facilitan el
acceso a un mayor surtido de productos, y la compra se ha convertido en una actividad “de ocio”.

* No obstante, se trata de paises con niveles de renta medios ain muy bajos, y grandes diferencia de renta entre clases y entre regiones.

Al ser paises grandes y con infraestructuras en muchos casos poco desarrolladas, resulta dificil desplegar redes de puntos de venta a
nivel nacional, por lo que la actividad minorista organizada se centra de momento en los grandes nucleos poblacionales.

* En ambos paises el mercado esta aiun muy fragmentado y el peso del canal tradicional es muy elevado:

* No obstante, China cuenta ya con el mayor nimero de retailers extranjeros con actividad en el sector minorista, de momento alcanzando cuotas de mercado
muy bajas pero con importantes planes de expansién en muchos casos (ej.: Wal Mart).

» Aunque legalmente ya no es imprescindible contar con un socio local, la mayoria de retailers que entraron en China via Joint Venture han mantenido sus
socios por su mayor conocimiento del mercado y capacidad de influencia sobre las autoridades.

* En la India de momento no esta permitida la inversion directa extranjera en el sector de distribucion alimentaria (excepto para los mayoristas), pero la
situacién podria variar a corto plazo, por lo que muchos retailers extranjeros estan a la espera de una posible apertura del mercado, como ocurrié en China.

A corto plazo, el mayor desarrollo se dara en formatos grandes (hipermercados), formato habitual de entrada en mercados emergentes.
* El principal freno paralainversion de las cadenas espafiolas en esta area es la lejania geografica y cultural.

 Otros paises potencialmente interesantes en Asia son (por orden):

* Vietnam, Tailandia, Corea del Sur, Malasia, Indonesia.

o
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

El analisis interno evalla las capacidades de internacionalizacion de la distribucion espafiola a traves
de entrevistas a destacadas empresas del sector y la valoracion de los factores criticos

Analisis de patrones

internacionalizacion

Entendimiento y

- Formalizacion de
segmentacién del

directrices y

Evaluacién de

sector de — capacidades del ’

distribucion t ITEEE B2

. . sector actuacion
alimentaria

Identificacién de
mercados potenciales
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

En el mercado esparol ya parecen concurrir algunos de los factores “impulsores” que en otros
mercados llevaron a la internacionalizacion inicial de los retailers

Incidencia en el
mercado espafiol

Saturacion del mercado (bUsqueda de
crecimiento / rentabilidad / diversificacion).

Internacionalizacién de los proveedores.

Presencia de barreras legislativas.

Presencia de consumidores con gustos similares
/ afinidad cultural.

Factores externos

Factores internos

Condiciones favorables para la implantacion de
retailers en otros paises (desarrollo de mercados
emergentes..)

C @ @ @ 6

. % -
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Incidencia en el mercado espafiol:

Incidencia en el
mercado espafiol

Desarrollo de conceptos de éxito en el mercado
por parte de operadores espafioles.

Mayor “tamafio critico” de los principales
operadores nacionales:

Disponibilidad de recursos (financieros, de
personal..).

Redes logisticas amplias.

Capacidad de gestion multiformato debido a la
idiosincrasia del sector espafiol (multiplicidad
de formatos).

Modelos de éxito internacional de empresas
espafiolas en sectores afines

Q Muy baja @Baja C' Media O Alta . Muy alta
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

A pesar de que algunos de los operadores esparioles han alcanzado una tamario critico que les
posiciona en el top 100 por ventas a nivel mundial ...

Ranking de retailers por ventas M $ (2.004)*
Ranking de retailers por ventas Mrd. $ (2.004)*

Puesto | Empresa Pais Eacturacién Analizando el nivel de internacionalizacién del Top 100 del sector
retail nos encontramos que:
1 Wal-Mart EEUU 285,2 el 68% opera en mercados exteriores,
2 Carrefour Francia 90,4 el 50% en mas de 2 paises, con una presencia media en 10 paises,
3 Metro Alemania 70.2 el 75% de las empresas que solo operan en su pais de origen
provienen de EEUU y Reino Unido,
4 Ahold Holanda 64.7 el 4% son empresas provenientes del resto de Europa.
S Tesco Reino Unido 62,3 Analizando el grado de internacionalizacion de las empresas con
predominio alimentario (54%) observamos que:
el 60% opera en mercados exteriores,
36 El Corte Inglés | Espafa 18,7 i i ) ) i
el 43% en mas de 2 paises, con una presencia media en 10 paises,
e Mercadona Eeipel L el 59% de las empresas que solo operan en su pais de origen
_ provienen de EEUU y Reino Unido,
88 Inditex Espafia 7,2
el 10% son empresas provenientes del resto de Europa.
93 Grupo Eroski Espafa 6,9

... donde la mayor parte de las empresas, sobre todo las europeas, se caracterizan por tener un elevado grado de
internacionalizacion

Fuente: *LSA “les leaders de la distribution” 2.005
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

... el bagaje internacional de los retailers que representan a la distribucion alimentaria es muy
escaso, tanto en el caso de los grandes operadores (exceptuando a Dia)...

=

[3

Modalidad Paises Estrategia
Crecimiento Portugal Entrada en Portugal a través de la apertura de un gran almacén en Lisboa (incluyendo un “Supermercado El Corte
organico ltalia Inglés”) y otro en Oporto.
Adicionalmente, ha abierto un supermercado “Supercor” en Lisboa.
Inminente entrada en ltalia a través de la apertura de un gran almacén en Roma y posible presencia de otros formatos.
Franquicia Francia Acuerdo de franquicia asociativa con Carrefour (instrumentado con una sociedad al 50%) en el Sur de Francia: gestiéon y
asociativa explotacién de 22 supermercados y 6 hipermercados Carrefour por parte de Eroski, pero bajo el modelo comercial
Alianza (surtido, etc.) de Carrefour.
estratégica - : ; ; 5 ;
Por otro lado, participa en una alianza internacional con otras empresas del sector -Intermarché (Francia) y Edeka
(Alemania)- cuya estrategia comln se basa en unas determinadas compras conjuntas, el desarrollo de una MDD comun,
la transferencia de buenas précticas y la elaboracion de un fondo comun para proyectos futuros.
Este acuerdo a partes iguales le permite obtener algunas de las ventajas de la internacionalizacion, tales como el
volumen de compra, el conocimiento de otros mercados y el acceso a nuevas oportunidades de crecimiento.
Crecimiento Francia Si bien pertenece a Carrefour, su equipo directivo y su modelo de gestion son 100% espafioles.
orgénico / Portugal . . . . o ~ .
fragnquicia g Basa su desarrollo en la formula descuento, cuyo coste de implantacion es relativamente limitado (pequefias superficies,
Polonia surtidos estrechos, alta presencia de marca propia).
Turquia . ) -~ .
Greci Tiene 5.400 tiendas, de las cuales 1.400 son en régimen de franquicia (27%).
recia
Argentina Aunque su principal via de crecimiento es el organico, favorecido por su formato, la férmula de la franquicia le permite
Brasil entrar en zonas donde no centran sus esfuerzos.
China Aprovecha sinergias de pais, comerciales y de mercado, con el Grupo Carrefour.

Fuente: Entrevistas personales y Web corporativa, entre otras fuentes
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

...como en el de los operadores medianos y pequefios, cuya internacionalizacion ha consistido
hasta la fecha en incursiones transfronterizas a Portugal por parte de unos pocos actores

FROIZ

Ccoviran

Expansion a Portugal de cadenas nacionales “fronterizas”

Froiz es el cuarto operador por ventas en el sector de la distribucion alimentaria en Galicia, con
una presencia destacada en provincias fronterizas con Portugal (Pontevedra, Orense).

En Portugal, Froiz cuenta con 6 supermercados: en 1996 abrié su primera tienda en Valenga do
Minho. Posteriormente, se ha implantado en Matosinhos, Gaia, Braga y Oporto.

Gadisa es el operador lider en distribucion alimentaria en Galicia. A corto plazo, su expansion
en el negocio alimentario se centra en Galicia y Castilla - Ledn.

Su presencia en Portugal se ha materializado hasta la fecha a través de su ensefia “San Luis”
(electrodomeésticos / electrénica). En Espafia, las tiendas San Luis estan ubicadas en Galicia (9
tiendas), y una tienda respectivamente en Asturias, Navarra, Madrid y Sevilla.

En Portugal cuenta con 8 tiendas San Luis: en Coimbra, Leiria, Gondomar, Braga, Lisboa,
Sintra, Aveiro y Alcochete.

Coviran esta implantada fundamentalmente en el sur de la Peninsula, y cuenta con una
plataforma en Huelva (Cartaya), muy cercana a la frontera portuguesa, y su marca propia esta
en espafiol y portugués.

Aunque su prioridad actual es aumentar su presencia a nivel nacional, Coviran ya esta
estudiando la posibilidad de incorporar una cooperativa portuguesa (a priori en el Algarve).

Cash Lepe cuenta en Espafia con una red de 135 supermercados, 2 cash y 13
establecimientos de deporte y zapaterias, en las provincias de Huelva y Sevilla.

Su objetivo es la compra de una cadena de supermercados en Portugal (zona Algarve), una vez
que “el mercado de Huelva y Sevilla esta practicamente cubierto”, en palabras de su Director.

% iy
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Presencia geogréfica de las ensefias y expansion
transfronteriza realizada / posible
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Sanlwis
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Provincias con presencia de al menos una
de las ensefias

Expansion Froiz

Expansion Gadisa (San Luis)

T S

Posible expansién Cash Lepe

Posible expansién Coviran
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Por el contrario, varios representantes de la distribucion textil espafola son un claro ejemplo de
crecimiento internacional, favorecidos por factores propios del sector

Palancas de internacionalizacion del sector textil

Casodeéxito NANGO

Caracter internacional de las tendencias de moda,
facilitando la implantacién de estructuras de disefio
centralizadas y globales.

Sourcing totalmente internacional, subcontratacion
integrada y deslocalizada.

Modelos de implantacion mixtos, facilitando una
presencia mas flexible (p.ej. apertura de corners antes
que tiendas propias).

Madurez de la franquicia integral como modelo de
expansion, con un alto nivel de fidelidad y
homogeneidad del franquiciado.

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.

Inicio con tiendas propias (100) y en 1992 primer salto internacional a paises
cercanos: Francia y Portugal. Los siguientes pasos se desarrollan en el entorno
europeo y el siguiente salto se produce en Extremo Oriente. En 1997 su volumen
de negocio internacional supera al nacional y en 2005 supone el 75% de la
facturacion.

Actualmente esta presente en 81 paises de los cinco continentes con 868 tiendas.

Su sistema de crecimiento son las franquicias, que representan el 60% de las
tiendas, manteniendo un 40% de tiendas propias, sobre todo aquellas tiendas
emblematicas cuyos alquileres no pueden ser soportados por franquiciados.

El sistema de franquicia es una via atractiva para ambas partes: el franquiciado
asume la inversion a cambio de todo el soporte técnico y comercial por parte de la
empresa y asume pocos riesgos comerciales al estar la mercancia en depdsito,
Unico “coste” asumido por la empresa en su expansion.

Claves de su éxito internacional:

Conocimiento del pais a tavés del socio/franquiciado, sobre todo en mercados
emergentes.

Adaptacion local del producto (30% de la coleccién es local).
Expansion con personal local.

Adaptacion de la fabricacion y el suministro a la demanda real de cada tienda
mediante un sistema logistico integral.

Vocacion: “El objetivo comun es estar presentes en todas las ciudades del mundo”.

Concepto: “Think Global, act local”.

Fuente: Entrevista personal y Web corporativa, entre otras fuentes
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Las entrevistas con importantes operadores de la distribucion alimentaria nos han aportado una
vision extensa en torno a la capacidad de internacionalizacion del sector

Ambito territorial Ambito territorial Ambito territorial Ambito territorial
Empresas nacional con gran nacional con nacional sin regional sin
o experiencia alguna experiencia experiencia experiencia
espafolas . . . . . . . .
o i internacional internacional internacional internacional
de distribucién
alimentaria
Empresas Empresas
extranjeras con espafiolas con una
Empresas de unaimportante importante
distribucion experiencia experiencia
no alimentaria internacional internacional
Empresas
espafiolas de
Otras servicios al sector
empresas de distribucion
vinculadas alimentaria Empresas Asociadas
de ASEDAS

Otras empresas de sectores afines nos han transmitido desde distintos puntos de vista algunas claves de su
experiencia internacional
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Los temas abordados abarcan un amplio espectro de cuestiones relacionadas con la empresa, los
mercados, las estrategias, las experiencias y las capacidades de internacionalizacion

1. Vision sobre la evolucion del
mercado

2. Motivaciones para la
expansion internacional

3. Estrategias de
internacionalizacion y mercados
potenciales

4. Evaluacion de formatos y
capacidades para una posible
internacionalizacion

Evolucién de la demanda/
consumidor.

Concentracion del mercado /
movimientos de los principales
operadores.

Efectos sobre el modelo de
negocio (precios, margenes,
eficiencia, diferenciacion,
fidelizacién, formatos..).

Posible saturacion del mercado
espafiol.

Principales vias de crecimiento /
rentabilidad a futuro.

Principales retos a futuro /
prioridades de la ensefia (¢ esta
en lainternacionalizacion entre
dichas prioridades?).

Factores que empujen ala
internacionalizacion
(crecimiento, rentabilidad,
barreras legislativas...).

Posibles barreras para la
internacionalizacion (nivel de
inversion, falta de ambicion /
experiencia..).

Mercados potencialmente
atractivos para el sector / para la
ensefa.

Experiencia internacional previa
(si la ha tenido).

Posibles vias de
internacionalizacion
(crecimiento organico / via
adquisiciones, estrategia global
[ adaptacién local, nueva ensefa
/ ensefia propia...).

Modelo de negocio (formatos
comerciales).

Operaciones / logistica.

Recursos financieros y
humanos.

Conocimiento de los mercados
exteriores.

Cada empresa entrevistada tiene una visién particular sobre los asuntos tratados, en muchos casos coincidentes,
pero en otros muchos con opiniones dispares o sin respuestas claramente formuladas
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Las respuestas mas representativas de las entrevistas llevadas a cabo a empresas
destacadas de la distribucion respecto a la evolucion y oportunidades del mercado ...

“El consumidor es
muy exigente en
precios para los

articulos bésicos.”

“Ante los Hipers franceses y
descuentos alemanes, la
distribucion espafiola se ha
centrado en el formato
supermercados.”

“El mercado espafiol

esté saturado, aunque

siempre hay una gota
mas que exprimir.”

“El mercado espafiol no
esta saturado en absoluto,
todo depende de lo que
consideramos nuestro
mercado.”

]
; ASEDAS
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“El consumo crece
gracias al aumento de
inmigrantes con menos
poder adquisitivo lo que
favorece a la MDD.”

Evolucion

“El gasto en
alimentacion ha
descendido se ha
banalizado y frente a
otros sectores.”

1. Vision sobre la evolucion del

mercado

Oportunidades

“Se crean mas m2 de
lo que crece el
consumo, es sintoma
de que el mercado
esta maduro.”

“Todavia hay

recorrido para

el crecimiento
nacional.”

“El mercado todavia no
esta saturado, aunque
alguna zona puede estar

en el limite.”

“Aumentara el
proceso de
concentracién y se
desarrollaréan los
operadores locales en
sus zonas.”

“El consumidor valora
y usala MDD
independientemente
de la clase social.”

“El formato super grande
y moderno tiene
recorrido en Espafia, no
asi el tradicional o el mal
ejecutado.”

“El mercado esta saturado
incluso en poblaciones
pequefias donde ya siempre
hay algun gran operador
nacional o regional.”

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

... revelan que hay una vision comun sobre los aspectos relacionados con la evolucion
del mercado, no asi sobre las posibilidades de crecimiento que ofrece

Vision de las empresas sobre la evolucion del mercado

Evolucion y
caracteristicas
del mercado

Se reconoce el menor gasto relativo en alimentacion, la
aparicion de lainmigracion como segmento de impulso
de poblacién y consumo, con mayor exigencia por el
precio favoreciendo los formatos con un buen desarrollo
de la marca propiay una creciente concentracion que
lleva a una polarizaciéon en formatos hiper y discount.

Derivacion sobre la internacionalizaciéon del sector

Retos y
oportunidades
del mercado

Los que estiman que hay oportunidades de crecimiento
interno lo haran fundamentalmente con el formato
supermercado apostando por el desarrollo de los
frescos.

Para los que reconocen el mercado como saturado ven
sus oportunidades en la mejora de la eficiencia del
negocio y en la consolidacion de posiciones actuales.

El cambio actual en las tendencias de consumo
en un mercado cada vez mas maduro ha
provocado que muchas empresas tengan que
fijarse mas en su propio negocio en el mercado
doméstico, que en mercados exteriores.

AlUn habiendo empresas que consideran que el
mercado esta saturado, no tienen planes de
internacionalizacion a corto o medio plazo,
siendo éste aspecto un importante factor push
de salida a mercados exteriores.

La tendencia mayoritaria de crecimiento de las empresas espafolas de distribucion alimentaria se centra en el
mercado nacional, bien por la via de nuevas aperturas, bien por la mejora de la eficiencia

@
ASEDAS
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Las respuestas mas representativas de las entrevistas llevadas a cabo a empresas
destacadas de la distribucion respecto a la motivacion a la internacionalizacion ...

“El motivo
principal para salir
es la madurez del

mercado de

origen.”

“Las razones
principales que llevan
a salir al exterior es el

agotamiento del
mercado de origen.”

“Para el Hiper, con
tres negocios
diferentes y para el
Hard discount, al estar
muy estandarizado, es
mas facil.”

“Ademaés de las barreras
legislativas y las dificultades
logisticas nos frena el idiomay
la cultura, porque al fin y al cabo
es un negocio de contacto
directo con el publico.”

@
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“Lablusqueda de
masa critica para
generar economias de :
“Para salir al

escala.” :
exterior hay que
tener una cuenta

muy saneada.”

Palancas

2. Motivaciones para la
expansion internacional

Barreras

“Hay empresas con
capacidades pero
_ con falta de
“Es muy complicado mentalidad.”
aunqgue se tenga

capacidad financiera.”

“Las principales barreras son
culturales y de adaptacion a
las necesidades locales.”

“Cuando tu modelo de
negocio esta menos
desarrollado en otro
paises y detectas un
nicho de mercado.”

“El punto de partida para
iniciar el proceso de
internacionalizacion es
tener una buena cuenta de
resultados.”

“Se ha apoyado

mucho mas a la

industria que a la
distribucion.”

“Para formatos que no son
Hiper, que se autoabastece y
puede ganar dinero por si
mismo, hace falta unared
minima de tiendas que
implica tiempo y dinero.”
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

... Indican que los motivos principales de impulso internacional son la madurez del mercado
y la busqueda de masa critica, pero con la necesidad de tener unos resultados saneados

Vision de las empresas sobre las motivaciones para la

expansion internacional Derivacion sobre la internacionalizaciéon del sector

Como palancas internas se sefialan tener un modelo Las posibilidades de crecimiento que ha
consolidado y una cuenta de resultados saneada en el ofrecido hasta ahora el mercado nacional, en
mercado de origen, y como palancas externas aparecen muchos tipos de formatos de distribucion
Palancas P"f"a la la saturacion del mercado doméstico, la busqueda de alimentaria o no alimentaria, no han estimulado a
expansion . . . .
internacional mayor volumen y la existencia de nichos de mercado en las empresas la necesidad de buscar
el modelo trabajado. crecimientos en mercados exteriores.

La complejidad con la que se considera el paso
de la internacionalizacidn viene provocada tanto
por factores econémicos y empresariales, como
por aspectos relacionados con la mentalidad y
Entre los aspectos que se indican como frenos ala las diferencias culturales.

internacionalizacion destacan la complejidad del paso
internacional y las barreras culturales, aunque también
se sefialan las dificultades logisticas, la capacidad
financiera, la falta de apoyos y la carencia de mentalidad

Barreras para la
expansion
internacional

Las pocas empresas que han realizado incursiones o iniciado intentos de negocio en mercados exteriores, han
tenido experiencias negativas o que no han llegado a materializarse.

o
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Las respuestas mas representativas de las entrevistas a empresas destacadas de la
distribucion respecto a estrategias de internacionalizacion y mercados potenciales ...

“Acuerdos de
colaboracion al 50% de
igual aiigual, entrando de
los primeros con una
posicion fuerte.”

“Entrada de la mano de
algun socio, aunque el
financiero no ayuda en lo
operaciona.l”

“Hay buenos
oportunidades en
Latinoamérica, el Magreb
es incierto pero hay
empresas dispuestas a
colaborar.”

“Los mercados mas
atractivos son Asia por su
potencial y Latinoamérica
por proximidad cultural.”

@
; ASEDAS

reatiacopor 0 Capgenini

“El mejor modelo
son las
adquisiciones que
es una férmula
mas cara pero mas
apropiada.”

“Comprar en mercados
emergentes con un socio
para la expansion,
aunque el poder
adquisitivo es bajo.”

Estrategias

3. Estrategias de

internacionalizacién y mercados
potenciales

Mercados potenciales

“Mercados
cercanos como
Portugal, Francia,
Italia y Norte de
Marruecos.”

“En toda Europa el
crecimiento organico es
dificil y las empresas de
capital riesgo compran a

precios altos por lo que no
hay muchas
oportunidades.”

“Crecimiento organico
en paises emergentes
con acuerdos locales,
adquisicion en paises
desarrollados.”

“La manera mas apropiada
es la adquisicion de una
empresa con tiendas en el
formato adecuado.”

“La experiencia en el
mercado ruso es muy
buenay no tiene mas
riesgo pais que cualquier
pais desarrollado.”

“Los mercados mas
atractivos son
Portugal, Marruecos
por la cercaniay
Sudameérica por la
proximidad cultural.”

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

... seflalan la idoneidad de entrada a un pais en colaboracion con algin socio local en sus

distintas modalidades, sobre todo en mercado emergentes

Vision de las empresas sobre las estrategias de
internacionalizacion y los mercados potenciales

Estrategias
adecuadas para
la expansion
internacional

La adquisicién es la forma de crecimiento mas comoday
adecuada para mercados maduros, aunque resulta méas
caro, incorporando después al management Top-down.
El crecimiento organico es interesante en mercados
emergentes con acuerdos locales, sobre todo en la parte
de expansion.

Derivacion sobre la internacionalizaciéon del sector

Mercados
internacionales
mas atractivos

Se valoran la cercania geografica de Portugal (complejo),
Marruecos (incierto), Francia (saturado) e ltalia, la
cercania cultural e idioméatica de Latinoamérica, el
potencial de algunos paises de Europa del Este (Rusia),
pero mas afin a la cultura alemana. Hacia Asia no hay
especial interés aun reconociendo el potencial del
mercado.

Siendo los mercados mas proximos los mas
atractivos para el sector en una primera fase de
internacionalizacion y teniendo en cuenta la
madurez del mercado europeo mas préximo, la
via de la adquisicidon con una cuota importante
parece la via mas adecuada.

Tanto en el caso de Marruecos como el de
Latinoamérica, mercado muy valorado por su
proximidad cultural e idiomatica, la via de
entrada mas apropiada seria con la colaboracion
de un partner local, dada la fase menos madura
0 emergente del mercado.

Los mercados exteriores que se consideran mas atractivos son los paises con mayor cercania, ya sea geografica,
cultural o idiomatica

o
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Las respuestas de las entrevistas a empresas destacadas de la distribucion respecto a
la evaluacion de formatos y capacidades para un desarrollo internacional...

“Es dificil
sorprender con
formatos
novedosos.”

“El formato mas adecuado
es el supermercado de 1.000
a 1.200, ofrece un buen
servicio y no requiere
enormes inversiones.”

“No tenemos vocacion
internacional ni capacidades
para desarrollarla, es el
privilegio de unos pocos.”

“Empresa solida
y rentable con
unas estructuras
consolidadas.”

@
; ASEDAS

reatiacopor 0 Capgenini

“El modelo de
supermercado de
proximidad es menos
eficiente que otros y
no es el méas

adecuado para salir.” “Tiene que ser un

modelo
consolidado en su
pais de origen.”

Formatos

4. Evaluacion de formatos y
capacidades para una posible
internacionalizacion

Capacidades

“Una buena oferta de
valor, un modelo eficiente
y personas con
capacidades.”

“Las capacidades financieras
y un equipo humano propio

para desarrollar el negocio e
integrar al personal local.”

“El Hard Discount es un
modelo muy
internacionalizable por lo
estandarizado que esta.”

“No hay un formato
exportable como tal sino
gue depende de las
expectativas del cliente.”

“Las empresas espafiolas
con capacidad de salir al
exterior son las tres
grandes.”

“Las capacidades mas
importantes para
desarrollarse en el exterior
son los equipos humanos con
conocimientos.”

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

... muestran que no parece que haya un formato idoneo para salir al exterior, aunque la
eficiencia de determinados modelos facilita la entrada en otros mercados

Vision de las empresas sobre formatos y capacidades para

una posible internacionalizacion

Derivacion sobre la internacionalizaciéon del sector

Formatos
adecuados para
la expansion
internacional

A los formatos Hiper (autoabastecimiento) y discount
(estandarizacién) se le atribuyen caracteristicas mas
adecuadas para la expansion internacional.

En Espafia se ha desarrollado mas el formato
supermercado de proximidad, para algunos menos
eficiente, para otros no existe el formato mas adecuado.

Capacidades
necesarias para
la expansion
internacional

Las principales capacidades para acometer una
expansion internacional es ser una empresa consolidada
en su mercado de origen, rentable y con capacidad
financiera, con un modelo eficiente y una propuesta de
valor para el cliente y un equipo humano con
capacidades y conocimiento para poner en marcha el
negocio en el exterior.

Los modelos de establecimiento tipo
hipermercado o hard discount se consideran
mas propicios para salir al exterior, formatos no
excesivamente caracteristicos de la distribucion
espafola.

Las empresas espafiolas con un modelo
contrastado y consolidado en el mercado y con
verdaderas capacidades parainternacionalizarse
ya han iniciado el proceso o lo acometeran en
breve.

Las capacidad mas valorada de cara a la internacionalizacién, ademas de la consolidacién en el mercado de origen,
es la capacidad y conocimientos de las personas

o
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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

El consumidor tiene que percibir una
propuesta que le aporte valor sobre la
oferta ya conocida (precio, acceso,
producto, servicio, experiencia),
destacando en algun atributo y
diferenciandose se la oferta existente.

Propuesta
de valor

La empresa tiene que disponer de un
management capacitado para operar en
mercados exteriores aunando las
ventajas y fortalezas locales con las
capacidades intrinsecas de la
compafiia.

Management

Fuente: Analisis Capgemini

. 4 suig
H 3 ASEDAS realizado por 'L*C{ID_L'(‘IIIIII[

La empresa tiene que poder sostener
financieramente un plazo inicial sin
ingresos (estudio de mercado,
ubicaciones y proveedores), ademas
del tiempo de adaptacion del
consumidor a la oferta propuesta.

Recursos
financieros

Factores
relevantes

Modelo
de negocio

La empresa tiene que mostrar un
convencimiento claro por crecer en
mercados internacionales, consciente
de que la adaptacién cultural debe
poder producirse en cualquier &mbito
de la organizacion.

Vocacion

Las caracteristicas del modelo de
negocio en torno a la eficiencia y la
excelencia en la gestion tanto del front
office como del back office, es una
garantia de solvencia tienen que poder
ser replicables en cualquier mercado.
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Hemos valorado las capacidades que muestra la distribucion espafiola en base a unos criterios basicos
tanto cuantitativos como cualitativos que hemos ponderado por igual...

Factores relevantes

Formatos y numero de empresas

Datos relativos a la capacidad de financiarse con

Empresas nacionales

RECUFSOS Recursos propios y ajenos (ratios de Recursos ° Prqpuesta
financieros Propios y Beneficios). (presencia en mas de tres CCAA) multiformato
* Informacién cualitativa relacionada con la voluntad de E . |
i salida al exterior. mpresas hacionales * Formato
Vocacion _ ’ d
(presencia en mas de tres CCAA) supermercado
 Datos relativos a la capacidad de vender y ser _
Modelo de eficiente (ratios relativos a las ventas, ventas por Empresas regionales » Formato
negocio superficie, ventas por empleado y margenes de (presencia en una o dos CCAA) supermercado
explotacion).
« Informacion cualitativa relativa a la organizacion y
Management capacidad internacional de sus mandos.

Propuesta de
valor

Datos relativos a la capacidad de crecimiento y
valoracion del consumidor (ratios de crecimiento en
ventas y establecimientos y valoracion del
consumidor).

... aplicados sobre las 15 primeras empresas espafiolas del sector, segmentadas por formatos y donde el
supermercado destaca como el principal formato del sector

Fuente: Andlisis Capgemini en base a entrevistas personales y a la informacién econémica disponible en Alimarket de las empresas seleccionadas

@
ASEDAS
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

La valoracion de las capacidades del sector varia en funcion del formatos analizados, aunque se
observa mayores competencias en las empresas nacionales con propuestas multiformato

Formatos
Factores

Empresas nacionales
multiformato

Empresas nacionales
supermercado

Empresas regionales
supermercado

Recursos financieros

D

D

S

Vocacion

Modelo de negocio

Management

Propuesta de valor

6 @ |06 |

e 6|6 |6

@ | 0|l @ |G

Los factores destacados del sector se basan en el modelo de negocio y en la propuesta de valor, mientras que la
vocacion y el management son los aspectos mas débiles

Fuente: Andlisis Capgemini en base a entrevistas personales y a la informacién econémica disponible en Alimarket de las empresas seleccionadas

% : suig
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

El segmento de empresas nacionales multiformato muestra altas capacidades y un gran potencial de
internacionalizacion que puede desarrollar en el formato mas adecuado a cada mercado

Formatos
Factores

Empresas nacionales multiformato

Valoracion

Recursos financieros

Ratios financieros en aumento con alto volumen.

Vocacion

Alguna experiencia internacional y vocacién de crecimiento
internacional.

Modelo de negocio

Buenos ratios de venta por superficie y ventas por empleado.

Management

Alguna experiencia internacional y varios acuerdos multinacionales.

Propuesta de valor

Altos ratios de crecimiento y formatos claramente diferenciados.

© @ 6| @6

Valoraciéon

Pocas en numero pero con gran potencial de crecimiento.

@

No obstante, el nUmero de empresas representadas en este segmento es muy bajo y la vocacién mostrada hasta

ahora no es muy ambiciosa

Fuente: Andlisis Capgemini en base a entrevistas personales y a la informacién econémica disponible en Alimarket de las empresas seleccionadas

4 suig
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

El segmento de empresas nacionales de supermercado muestra unos ratios interesantes de
crecimiento con modelos eficientes y diferenciados

Formatos
Factores

Empresas nacionales supermercado

Valoracion

Recursos financieros

Ratios financieros estables aunque sobre ingresos en aumento.

Vocacion

Escasa experiencia y vocacion baja en nimero de empresas.

Modelo de negocio

Modelos destacados en eficiencia y ventas por superficie.

Management

Escasa experiencia internacional.

Propuesta de valor

Altos ratios de crecimiento y formatos claramente diferenciados.

6| 0 6|06 e

Valoraciéon

Muestran capacidades pero por el momento poca vocacion.

@

La vocacion internacional es escasa en términos de empresas y dada la poca experiencia exterior de este segmento
tampoco destaca el factor relacionado con el management

Fuente: Andlisis Capgemini en base a entrevistas personales y a la informacién econémica disponible en Alimarket de las empresas seleccionadas

@
ASEDAS
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Las empresas que representan el segmento de supermercados regionales, aungue en zonas limitadas,

muestran solidas propuestas de valor y cierta capacidad de crecimiento

Formatos
Factores

Empresas regionales supermercado

Valoracion

Recursos financieros

Ratios financieros porcentuales en ligero descenso con menor volumen.

Vocacion

Escasa experiencia y vocacion limitada a incursiones a paises vecinos.

Modelo de negocio

Ratios elevados en ventas por superficie y destacadas cuotas
regionales.

Management

Escasa experiencia internacional salvo incursiones a paises vecinos.

Propuesta de valor

Ratios de crecimiento moderados y formatos claramente diferenciados.

@ 0| @@ G

Valoraciéon

Demuestran capacidades a una escala probablemente insuficiente.

(&

Un salto internacional supone dedicar mas recursos que un salto regional ni siquiera iniciado por muchas de estas
empresas, siendo el factor de la dimensidon una primera barrera a analizar

Fuente: Andlisis Capgemini en base a entrevistas personales y a la informacién econémica disponible en Alimarket de las empresas seleccionadas

% : suig
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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 empresas analizadas, muestra un potencial medio de internacionalizacion

Fuente: Andlisis Capgemini en base a entrevistas personales y a la informacién econémica disponible en Alimarket de las empresas seleccionadas

Formatos Egg%rﬁglaess nE a{?:ﬁ)rr?gﬁass rirgi%rﬁgli?s Peso Valoracion

Factores multiformato supermercado supermercado

Recursos financieros O O @ 20% O
Vocacion O @ @ 20% @
Modelo de negocio O O O 20% O
Management O @ Q 20% @
Propuesta de valor 0 0 O 20% O
Peso 34% 54% 12% 100% O
Valoracién 0 O Q O O

% -
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EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

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

Valoracién general

Recursos financieros

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

Vocacion

Factor débil pero mejorable con mayor informaciéon sobre
mercados potenciales y apoyos a la internacionalizacion.

Modelo de negocio

Hay bastantes empresas con importantes cuotas a nivel nacional o
regional que implica tener un modelo sélido 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

Tanto desde el ambito nacional como del regional hay propuestas
de valor claramente definidas y valoradas por el consumidor.

Valoracion

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

@ 6| G| 6| G| @

Los aspectos mas débiles, la vocacion y la capacidad del management, son mejorables impulsando acciones
formativas y facilitando el acceso a la informacion relacionada con facilidades de saliday 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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ASEDAS reatzago por AR Cd|)_5_'(‘lll|l i

© 2006 Capgemini - All rights reserved

05.032.Icex-Asedas.Diagnostico Potenc. Internac.

-93



EVALUACION DE CAPACIDADES DEL SECTOR

Conclusiones sobre las capacidades del sector para la internacionalizacion

e 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.
e Los mercados mas proximos, tanto por su proximidad geografica como cultural e idiomatica, son los mas atractivos para el sector.

» La adquisicion seriala 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.

 El formato predominante dentro del sector espafol 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 espafiola muestran un potencial medio de internacionalizacién 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 débiles.

» Las posibilidades del sector de cara a la internacionalizacién son elevadas al destacar en aspectos ligados al propio negocio,

mientras que los factores mas débiles pueden subsanarse con acciones relacionadas con la formacién y la informacion.

e Las empresas espafolas 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.

o
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FORMALIZACION DE LINEAS DE ACTUACION C

En la formalizacion de directrices y lineas de actuacion se contemplan acciones a corto y a medio
plazo impulsadas por parte del ICEX y ASEDAS

Andlisis de patrones
de
internacionalizacion

Entendimiento y

Formalizacion

segmentacién del Evaluacién de de directrices y
sector de — —— capacidades del ,
distribucién sector lineas de
alimentaria actuacion

Identificacion de
mercados potenciales

[ 1
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FORMALIZACION DE DIRECTRICES Y LINEAS DE ACTUACION

Las lineas de actuacion a corto y medio plazo giran en torno a actividades relacionadas con la
concienciacion, formacion y ayuda a la implantacion internacional del sector

Corto plazo (2006) Medio plazo (2007 / 2008)
Accion Quién Accion Quién
Presentacion a los asociados de Asedas Asedas/Capgemini
municar | -, N
Comunicar los Elaboracion del plan de comunicacion ICEX/ Asedas
resultados
del proyecto Comunicacion a prensay otros medios ICEX/ Asedas
Comunicacion a Oficinas Comerciales ICEX
- Publicacién de articulos en prensa Capgemini Charlas / jornadas ICEX (ej.: experiencia ICEX
Caeliznellr @ especializada. sector textil)
las empresas
del sector Intervencion en foros (p.ej. Congreso de ICEX / Asedas Intervencién en foros del sector ICEX / Asedas
AECOC).
Ayudar a la Organizacion de cursos ad hoc para ICEX / Asedas
formacién del managers del sector (ej.: en el CECO)
management
Realizar Misiones directas o misiones inversas a ICEX
e paises de interés
de promocion Estudios en profundidad para necesidades 0 . |cgx
mercados concretos
Apoyo individual (ayudas, estudios..) a ICEX/ otros Apoyo individual (ayudas, estudios..) a ICEX / otros
Ayudar en la empresas en vias de internacionalizacién organismos empresas que decidan internacionalizarse, organismos
implantacion mediante los diferentes programas de publicos mediante los diferentes programas de ayuda publicos
ayuda institucional: ICEX, Ico, Cofides. institucional: ICEX, Ico, Cofides.
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ANEXO

Hemos hecho un estudio sobre las ayudas a las que podria optar una empresa espafiola de
distribucion para su salida al exterior...

Otorgante Titulo de la ayuda Beneficiarios Gastos subvencionables Cuantia
« Pvmes espafiolas Gastos estructurales (estudios de viabilidad,
Y P : o gastos de constitucion, personal, alquileres, » El tope maximo de ayuda sera de 180.000
. e El Consorcio debe estar constituido . ) L : . . .
¢ Programa de apoyo a empresas: L equipamiento de oficina, material de oficina, euros/afio por Consorcio.
ICEX . - por un minimo de 3 empresas L L . L
consorcios de exportacion. ) ) comunicaciones, suministros, seguros, * Se financiara el 45% de conceptos
(Consorcios en destino) o 4 VN ~ BHNS
. . asesores externos, servicios); gastos de apoyables los 3 afios de participacion.
empresas (Consorcios en origen). - L T
promocién en el exterior (investigacion..).
» Empresas espafiolas con » Gastos de estructura en el exterior (gastos * Tope maximo ayuda por:
participacion en la filial superior al de constitucion, personal, alquileres y - mercado: 120.000 euros/afio
¢ Programa de apoyo a empresas: 50%. servicios de asesores externos; gastos de - empresa: 180.000 euros/afio
ICEX plan de implantacién en el » Grupo de empresas, siempre que promocion en el pais de implantacién - grupo de empresas: 190.000 euros/afo.
exterior. las empresas espafiolas tengan un (investigacion de mercados, material de » Se financiara el 30% de los gastos
porcentaje de participacion en la difusion y promocién, publicidad, acciones apoyables. En paises considerados
filial superior al 50%. promocion mercados de alto potencial sera del 35%.
¢ Acuerdo de colaboracién ICEX- » Fase de pre-inversion: definicion del « Tobe MAximo bor empresa v afio sera de
CDE para proyectos ACP que proyecto; estudios de viabilidad; estudios 158 000 eurosp P y
precisen una asistencia técnica o de mercado; busqueda de tecnologia,; : U . .
ICEX . . * Empresas. - R S Lo « La financiacion sera del 20% del activo
financiera que pueda ser blusqueda de socios; ingenieria financiera,; s
. ; AR It total o la facturacion anual de la empresa
proporcionada por operadores asistencia juridica; ayuda pre-produccion. . . .
~ L . en el pais de destino (pais ACP).
espafioles. » Fase de puesta en marcha: asistencia.
» Gastos de viaje; gastos de manutencion y
estancia (dietas); honorarios de - o a
* Programa de apoyo a proyectos consultores y expertos externos a la O RIS RO [ G Y D SAECR
ICEX . P » Empresas espafiolas. . . 150.000 euros.
de inversion (PAPI) empresa; costes de personal técnico de la : S 2
; ; * La financiacion seré del 50% del coste.
propia empresa imputables al proyecto
durante el periodo de desplazamiento.
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ANEXO

identificando a los beneficiarios, los gastos subvencionables y las cuantias otorgadas por diversos
organismos ...

Otorgante Titulo de la ayuda Beneficiarios Gastos subvencionables Cuantia
e Tope méaximo de 34.800 euros para
S L. « Asesoramiento; todas sus actuaciones de proyectos ubicados en zona objetivo 1y
Plan de iniciacion ala promocion - . g . :
ICEX . e Pymes promocion exterior (viajes, ferias, material de 31.800 euros para el resto de
exterior (PIPE) .
promocional, etc.). proyectos.
Se financiara el 80% del coste.
Programg}PROS‘PINVE_R de . Empr_e_sas espe_lr_10|as para . Q_algtos vinculados al de_splazamlento . Se financiara el 100% de las bolsas de
ICEX prospeccion de inversiones en el posibilitar o facilitar una toma inicial inicial del personal propio o externo de la viaie
exterior de contacto con el mercado empresa espafiola. e
 Viajes de deteccion; precalificacion; « Tope méaximo por empresa: 60.100 Euros
Programa de apoyo a empresas: ~ ) - presentacion de ofertas a paises en vias al afio (Limite de viajes por empresay
S : D * Pymes espafiolas de ingenieria y : S : . -
ICEX viajes de asistencia técnica consultoria de desarrollo susceptibles de recibir pais de destino: 5 al afio).
(ASIST) fondos de las instituciones comunitarias y Se financiara el 100% de la bolsa de viaje
multilaterales de desarrollo. segun tabla ICEX
* Promocién comercial en el exterior
- (material de difusién y promocion;
* Pymes, que participan o que hayan L . . . . ) L .
. g publicidad; acciones promocionales; « Elimporte de la financiacion no podra
Linea ICO-ICEX para la participado en el Programa PIPE o - . . . )
ICO . S patrocinios comerciales; relaciones superar los 100.000 euros en una o varias
exportacion de las pymes 2006 que participen en el Programa e S )
) Publicas; gastos de referenciacion; operaciones.
Aprendiendo a Exportar. o . .
exposiciones permanentes; otros gastos);
viajes de prospeccion comercial al e
* Empresa espafiola promotora del
) proy_ecto; empresa m"‘“’?‘,d‘?' pais « El porcentaje subvencionable sera del
Programa Proinvex de destinatario de la inversion; o .
. S ) . ! 70%, con un limite maximo de 6.000.000
financiacion de grandes sociedad vehiculo que realiza el . L . ) L o
ICO . L . ) ¢ Proyectos de inversion productiva. euros, pero la financiacion maxima
proyectos de inversion en el proyecto en el project finance y los , N )
; - R P dependera de la participacion en el capital
exterior de empresas espafiolas bancos e instituciones de crédito a ~
. : ) del proyecto de la empresa espafiola
largo plazo del pais destinatario de
la inversion, si a

Fuente: Analisis Capgemini a través de una consulta realizada en mayo de 2006 en el buscador “ayudas.net” para la implantacion en el exterior de
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ANEXO

... e incluyendo aquellos a los que se podrian optar desde una Comunidad Autbnoma

inversiones en el sector servicios

participadas por ellos.

porcentaje sera de hasta el 50% de los
costes.

Otorgante Titulo de la ayuda Beneficiarios Gastos subvencionables Cuantia
* Empresas, especialmente las que
quieran solicitar patente europea o « Solicitud de patente; registro de marca; « El porcentaje de inversion maxima
cDTI ¢ Linea de financiacién de la internacional y las que precisen homologaciones y certificaciones; apoyo subvencionable sera de hasta el 60% de
internacionalizacién del 1+D+l adaptar su tecnologia para legal en contratos; traducciones técnicas; los gastos asociados a actividades de
transferirla a compafias otras relativas a la promocion. transferencia de tecnologia.
extranjeras.
¢ Fondo parainversiones en el * Empresas participadas por los ¢ La cuantia minima sera de 1.000.000 .
COFIDES . . L s « Abierto.
exterior (FIEX) inversores espafioles. euros y maxima de 25.000.000 euros.
* Fondo para operaciones de - o .
mediana empresa (FONPYME) P ' U '
* La cuantia minima seréa de 250.000 euros
COFIDES « Linea de financiacion de * Inversores espafioles y empresas y méxima de 2.500.000 euros. El « Abierto.

Mi. Industria

* Ayudas al fomento de solicitudes
de patentes en el exterior

Empresas; centros privados de
investigacion y desarrollo sin animo
de lucro; centros tecnoldgicos;
organismos publicos de
investigacion; universidades sin
animo de lucro; otras entidades de
derecho publico; agrupaciones o
asociaciones; personas fisicas.

Tasas abonadas por la tramitacién de
solicitudes; gastos de traduccion de las
solicitudes; tasas abonadas en el marco
del procedimiento internacional PCT.

La cuantia maxima sera de 50.000 euros
para cada uno de los solicitantes y de
30.000 euros por cada una de las ayudas
solicitadas relativas a cada derecho de
propiedad industrial.

Las ayudas se rigen por la norma de
minimis (méx. 100.000 euros durante tre

CAM

¢ Ayudas parala
internacionalizacién de las pymes

Pymes y organismos intermedios
(incluidas UTEs, consorcios y
asociaciones).

Apoyo a la realizacion de material
promocional; gastos de disefio,
magquetacion e impresion de material
promocional (catalogos, materiales
audiovisuales o telematicos); gastos
inherentes a la puesta en funcionamiento
del stand (alquiler, montaje, gestion)

Las ayudas estan sujetas a los limites
impuestos por la norma comunitaria de
minimis (Max.: 100.000 euros en tres afios
por beneficiario).

Fuente: Analisis Capgemini a través de una consulta realizada en mayo de 2006 en el buscador “ayudas.net” para la implantacion en el exterior de
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Comparado con las ayudas que se podrian recibir bajo las mismas premisas por parte de una

empresa francesa ...

Titulo de la ayuda

Beneficiarios

Gastos subvencionables

Cuantia

* 1000 agrupaciones de Pymes a la
exportacion (Programme Croissance
PME)

* Pymes

a) organizacién de los primeros contactos,
sensibilizacion los futuros miembros,
informacion, diagndsticos exportacion...

b) la definicion y la redaccion del proyecto
de la agrupacion y su estrategia (paisy
productos en cuestion, estrategia de
enfoque y contacto de los clientes).

c) la redaccion de los proyectos de estatutos
de la agrupacion, la elaboracién de un
presupuesto provisional, los posibles gastos
de contratacion del personal de la
agrupacion.

* Importe maximo de 20.000 euros (para un
50% de los gastos de acompafiamiento
contratados)

» Cap Export

* Pymes

Gastos de desplazamiento y alojamiento
vinculados a la prospeccion, los gastos
destinados a reunir de informacién sobre los
mercados y clientes, los gastos de
participacion en ferias, exposiciones.

» El importe total de este programa es de 3,5
millones de euros sobre 3 afios

» Apoyo Individualizado a la Exportacion
de las Pymes (SIDEX)

« Empresas con menos de 100 empleados

Gastos de viajes internacionales y estancia,
el desplazamiento en Francia y en el pais
extranjero. Los gastos de interpretariado y
traduccion . Los gastos de estudio, consejo
juridico, gastos de transporte de material
para demostracion.

» Elimporte méaximo sera de 7.500 euros,
dentro del limite del 30% de los gastos
efectivos. Esta ayuda esta limitada a 2
proyectos diferentes por empresa y por afio

» Contratacion de un ejecutivo parala
exportacion (AREX Emploi)

* Pymes localizadas en lle-de-France

Creacion o refuerzo de un servicio de
exportacion que debe acompafarse de la
contratacion de un ejecutivo especializado.
Este nuevo colaborador debe ser contratado
a tiempo completo con un contrato de
trabajo de duracién indeterminada.

El importe se calcula sobre la base de un
50% del coste del salario del primer afio de
contratacion del ejecutivo. El tope maximo
sera de 35.000 euros.

Fuente: Analisis Capgemini a través de una consulta realizada en mayo de 2006 en el buscador “ayudas.net” para la implantacion en el exterior de
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... No parece que la cantidad de ayudas a las que opta una empresa espariola sea inferior ni en el

numero de ayudas, ni en la cuantia de las mismas.

Titulo de la ayuda

Beneficiarios

Gastos subvencionables

Cuantia

» Realizacién de un plan estratégico a la
exportacion, de estudio de mercado o de
una blusqueda de socios en Europa
(AREX Conseil)

* Pymes localizadas en lle-de-France

« Plan estratégico realizado por una
consultora elegida por la empresa , estudio
de mercado.

« El importe se calcula sobre la base de un
50% méximo del coste de la intervencion.
« El tope maximo sera de 15.000 euros.

» Apoyo regional a la implantacion en los
mercados exteriores (ARIMEX)

» Pymes localizadas en lle-de-France.

Gastos de establecimiento (estatutos,
registro, consejos juridicos, contables y
fiscales).

Gastos de personal de la estructura en el

extranjero (puestos puramente comerciales).

Alquiler de oficinas (seguro excluido).
Compra de muebles y material de oficina
dentro del limite del 30% de su valor de
compra.

« El tope es de 50.000 euros.

* Permite financiar parcialmente (hasta 50 %)
un programa anual de gastos que la PYME
debe realizar con motivo de la fase de
comienzo de la implantacion.

» Participacion a una feria en el extranjero
o un salon en lle-de-France (AREX Salon)

* Pymes localizadas en lle-de-France.

Costes de exposicion (stand y gastos de
inscripcion) dentro del limite de dos ferias al
afno.

El importe se calcula sobre la base de un
50% de los costes subvencionable.

« El tope maximo es de 4.000 euros para una
feria al extranjero y 2.500 euros para una
feria en lle-de-France.
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