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RESUMEN
El presente trabajo consiste en realizar un análisis comparativo de las diferentes modalidades de ingreso y las estrategias empresariales utilizadas por las multinacionales de comida rápida, en su inserción en el mercado peruano.
En el Capítulo I, se desarrollará los conceptos de globalización, internacionalización, modalidades de ingreso a los mercados y estrategias empresariales. En el Capítulo II, se describirá el problema de investigación, así como los objetivos específicos. En el capítulo III, se presentará la metodología utilizada en el presente trabajo. En el capítulo IV se realizará una breve reseña histórica de dos empresas que se consideran como casos de estudio. En el Capítulo V, se realizará el análisis de los resultados de las diferentes modalidades de ingreso a los mercados y las estrategias de las empresas, utilizando un benchmarking entre dos multinacionales cafeteras, el estadounidense Starbucks y el colombiano Juan Valdez, así como su ingreso al mercado peruano mercado.

Finalmente se presentarán las conclusiones y recomendaciones del análisis realizado sobre las modalidades de ingreso y estrategias de desarrollo de las multinacionales de comida rápida dada las presentaciones de los dos casos prácticos mencionados anteriormente. 

Palabras clave: globalización, internacionalización, modalidades de ingreso, estrategias empresariales, ambiente interno, ambiente externo, FODA.

ABSTRACT
The present work performs a comparative analysis of the different types of entering new markets and the enterprises strategies used by fast food multinationals, in their insertion in the Peruvian market.

In Chapter I, the concepts of globalization, internationalization, modalities of entering markets and enterprises strategies will be developed. In Chapter II, the research problem will be described, as well as the specific objectives. In chapter III, the methodology used in the present work will be presented. In chapter IV there will be a brief historical review of two companies that are considered as study cases. In the Chapter V, the analysis of the results of the different modalities of markets entry and the company’s strategies will be performed, using a benchmark between two coffee multinationals, the american Starbucks and the colombian Juan Valdez, as well as their entry into the Peruvian market.

Finally, the conclusions and recommendations of the analysis carried out on the entry modalities and development strategies of the fast food multinationals will be presented, given the presentations of the two case studies mentioned above.


Keywords: globalization, internationalization, entry methods, business strategies, internal environment, external environment, SWOT
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INTRODUCCIÓN
La globalización es un fenómeno que involucra la interacción de personas y empresas, en las actividades económicas, sociales y culturales; sin tener la necesidad de interactuar físicamente debido al avance tecnológico; por tal motivo, muchas empresas tienen la posibilidad de ampliar su público objetivo fuera de los límites fronterizos incursionando así al mercado internacional; sin embargo, la expansión de su mercado se basa en diversas estrategias empresariales.

Las estrategias empresariales son la guía que la empresa sigue para el crecimiento de su público objetivo en el mercado nacional o internacional, de acuerdo a sus necesidades. Las modalidades de ingreso que siguen las empresas están en función a sus fortalezas y debilidades, como de las oportunidades y amenazas que existen en los mercados objetivos, teniendo la posibilidad de ingresar mediante las exportaciones, licencias, franquicias o inversión extranjera directa.

Un ejemplo de las empresas que están ampliamente internacionalizadas, son las multinacionales de comida rápida, las cuales han expandido su presencia alrededor del mundo, aplicando distintas modalidades de ingreso y estrategias de desarrollo internas dentro de los países de destino. Algunas de ellas son Starbucks Coffee Company y Juan Valdez; las mismas que han sido consideradas como casos de estudio.

CAPÍTULO 1 : MARCO TEÓRICO
1.1 Globalización
 
La globalización es un fenómeno que interrelaciona a distintos países en diversas actividades como las políticas, económicas, sociales y culturales.
Diversos autores se enfocan de forma distinta en el concepto de globalización. Para González (2015) la globalización puede verse como un proceso que conlleva a una reestructuración en las economías, tecnologías y en la sociedad; asimismo, Alonso (1991) citado por José Muriel (2003), indica que la globalización es el proceso de producción, distribución y comercialización de un bien o servicio, que se realiza fuera de los límites fronterizos.
 
 
Otros autores relacionan al fenómeno de la globalización con el acercamiento entre los habitantes de distintos lugares en el mundo. Según Daniels, Sullivan, & Radebaugh (2010), es la interconexión de los habitantes de los diferentes países sin necesidad de que ellos se muevan; ocasionalmente, hace referencia al alcance tecnológico, informático y de inversión que trae como consecuencia la reducción de fronteras.
 
 
Por otro lado, otros autores como Pla Barber (2004), hacen referencia a la globalización como un fenómeno de carácter económico y social, lo que significa que se avance en un sentido de mayor integración e interdependencia para la economía de los países, disminuyendo gradualmente las barreras administrativas, culturales, técnicas, geográficas que limitan la inversión, el intercambio internacional y las relaciones entre naciones.
 
En relación a lo anterior Amaya, menciona lo siguiente:
 
“Se puede entender a la globalización, de manera simple, como el hecho de realizar acciones de cualquier tipo que involucran distintos objetos a escala planetaria. Igualmente, como un fenómeno que se introduce recientemente en todos los ámbitos de las relaciones humanas y que produce cambios en la sociedad (...)” (2006, p. 8)
 
 
Adicionalmente, el Fondo Monetario Internacional (2000), engloba un concepto amplio de globalización, esta institución lo define como:
“(...) la creciente integración de las economías de todo el mundo, especialmente a través del comercio y los flujos financieros. En algunos casos este término hace alusión al desplazamiento de personas (mano de obra) y la transferencia de conocimientos (tecnología) a través de las fronteras internacionales. La globalización abarca además aspectos culturales, políticos y ambientales más amplios (...).” (párr. 6).
 
 
Sin embargo, según Bhagwati (2005), citado por Plazas Estepa (2010), menciona que algunos de los beneficios de la globalización no se habrían extendido a todos los países por igual. En el caso de Latinoamérica la globalización puede conceder ganancias para empresas y evolucionar la economía de los países; aun así, podrían existir lugares donde los habitantes no gocen de los beneficios tecnológicos, económicos, comerciales y sociales.
Además, la globalización como fenómeno integrador puede sobreentender que las empresas se encuentran globalizadas cuando operan en varios mercados y generan valor compartiendo conocimientos, productos e inversión en ellos. (Pla Barber & León Darder, 2004). Así la globalización influye en el desarrollo de una empresa, debido a los cambios en el entorno laboral, político, social, cultural y empresarial que trae, lo cual lleva a las empresas a reestructurar su organización y estrategias para afrontar estos cambios globales. (Solana Gonzáles & Mínguez Fuentes, 2017).
 
En el caso de las empresas multinacionales, que presentan una alta relación al país de origen y que ejercen un control rígido sobre las filiales, van a obtener competidores más rudos ya que las nuevas multinacionales adoptan una postura mucho más flexible y expanden su presencia de manera más virtual que física. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
 
La globalización es un fenómeno impulsado por algunos factores, tales como:
 
·         La liberalización de los flujos comerciales, financieros y de inversión
 
La liberación de los flujos comerciales fue impulsada por el fin de la 2da Guerra Mundial debido a que, hasta ese momento, las barreras arancelarias existentes no permitían un repunte económico. Hacia fines de los años cuarenta, las potencias pudieron llegar a un acuerdo común, originando así el nacimiento del Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio, (por sus iniciales en inglés GATT) del cual posteriormente surgió la Organización Mundial del Comercio (OMC) en 1995, todo esto como reacción frente a la necesidad de reactivar la economía mundial luego de la 2da Guerra Mundial. Como consecuencia, cincuenta años después de la creación del GATT las exportaciones han tenido altibajos; sin embargo, han mantenido un promedio de crecimiento constante. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
La liberación de los flujos financieros tuvo su inicio a partir de la creación del Fondo Monetario Internacional (FMI), en 1945, el cual actúa como cooperador económico para evitar posibles crisis. De esta manera puede decirse que esta entidad condiciona la liberalización de los mercados de capitales ya que destina los recursos que recauda a países en dificultades económicas. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
La liberalización de los flujos de inversión extranjera directa tiene un gran impacto en la medida que globaliza la economía mundial y permite que los países se relacionen ya que el capital de las empresas podría ir de un país a otro. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
 
Referente a lo anterior se puede mencionar que, luego del término de la Segunda Guerra Mundial, se impulsó el desarrollo del comercio exterior y las instituciones que lo regulan como la OMC y el FMI; y el acuerdo del GATT.

·         El              desarrollo              tecnológico              de              la              información,              las telecomunicaciones y el transporte
 
El desarrollo tecnológico de la información y las telecomunicaciones está relacionado con los sistemas informáticos y las herramientas electrónicas como las computadoras, las redes, el internet, teléfonos celulares, entre otros. Estas herramientas se vuelven indispensables en la vida de un profesional o de una empresa ya que con el uso del internet pueden ser enlazados globalmente y permitir a los usuarios realizar actividades en línea, lo cual tiene un alto impacto en la competitividad empresarial. (Saucedo Elizondo, Blanco Jiménez, & Barragán Codina, 2014)
 
 
Asimismo, el internet ha sido una de las herramientas esenciales en la configuración del actual escenario global (Pla Barber y León Darder, 2004); ya que sin la aparición del internet el impacto de la globalización no hubiera llegado a grandes escalas como es la realidad al día de hoy (Boronat, 2003). Además, podría ser visto en algunos casos como un acontecimiento histórico que marcó una revolución mundial. (Murelaga Ibarra, 2005)
 
 
Con referencia al párrafo anterior para Ibáñez (2006), el internet tiene poder para producir y reproducir estructuras en el ciberespacio y en el territorio; y lo considera como la quinta esencia de las TIC. Asimismo, podemos decir que el internet tiene poder porque:
 
 
“Internet revoluciona lo grande y lo pequeño. El tamaño no está en el número de metros cuadrados ocupados por una empresa, ni en el número de oficinas que posea en un país o en el mundo. El tamaño está determinado por las redes. Internet conecta todo y en todas las direcciones. La empresa de una persona particular adquiere el don de ubicuidad, está en todos los puntos donde haya alguien que quiera conectarse a la misma. Una persona, una empresa, un país pobre o rico, pueden competir en todo el mundo con otras personas, empresas o países, asimismo pobres o ricos (…) Internet rompe fronteras, modifica los esquemas de análisis anteriores y trae un nuevo mundo con sus espacios sin fronteras y sus tiempos modificados”. (Cebrián Herreros, 2001, p. 138)
 
 
Según lo citado, se puede mencionar que el internet nos brinda un poder de conectividad sin discriminar la ubicación y la economía de los usuarios. Por todo ello, se puede mencionar que el avance tecnológico y las redes impulsaron la globalización de los países, sin limitación de las fronteras territoriales.
 
 
Asimismo, cabe mencionar la globalización ha sido impulsada por la mejora que han tenido los medios de transporte durante el siglo XX, ya que se trabajó en aumentar su operatividad, potencia y rapidez. El resultado de ello fue el crecimiento del tráfico de pasajeros en 6.3% anual, entre los años 1970 y 2002, así como el incremento de la competencia y la reducción de costos. (Pla Barber & León Darder, 2004)

1.2 Internacionalización
 
 
Si bien la globalización se considera como un fenómeno que integra diversos aspectos de los países, es preciso mencionar que este fenómeno estaría muy relacionado al término internacionalización, el cual enfatiza la presencia mundial de las empresas.
 
 
La internacionalización es el proceso por el cual una empresa se somete a salir en busca de nuevas oportunidades en el mundo. Esta deviene en el conocimiento específico adquirido por las firmas a través de la exposición a diferentes culturas, mercados, personas, conexiones y otras empresas a lo largo del tiempo. También implica la puesta a prueba de las capacidades de toda la empresa en el manejo adecuado de su experiencia a aplicar sola o con algún aliado empresarial. Para ello la firma a internacionalizarse debe centrarse en su entorno identificando sus fortalezas para empatizar con las oportunidades del nuevo mercado. (Lindstrand & Melén Hanell, 2017). Además, la internacionalización, puede ser considerada como la alternativa estratégica para el crecimiento futuro de la empresa (Otero, 2013)
 
 
La internacionalización fomenta a las compañías a situarse en países nuevos, siendo su objetivo la obtención de una mayor rentabilidad y la búsqueda de ventajas frente a sus competidores. (Pla Barber & León Darder, 2004). En el caso de las empresas multinacionales, las tecnologías de la información les permitirían controlar sus actividades extranjeras localmente desde la matriz. (Cardozo, Chavarro, & Ramírez, 2007).
 
 
En América Latina, hasta los años ochenta, se ejecutaban políticas proteccionistas y de industrialización, ya que los gobiernos latinoamericanos en su mayoría impedían la entrada de firmas globales y en su reemplazo trataban de cubrir la demanda de bienes extranjeros con producción local. (Hennart, Hua Sheng, & Carrera, 2016) Si bien no ingresaban empresas extranjeras, las pocas empresas privadas latinas tampoco veían luces de internacionalización. Aproximadamente en la década de los noventa este tipo de política era ya insostenible, como consecuencia los gobiernos implementaron medidas de apertura a mercados e incentivos para recibir la IED. (Hennart, Hua Sheng, & Carrera, 2016)
 
 
Son pocas las empresas latinas multinacionales reconocidas; sin embargo, Aguilera, Ciravegna, Cuervo-Cazurra, y González-Perez (2017) sugieren que es preciso señalar algunas de las razones que encontraron ellas para lograr dicho crecimiento:
 
·         Muchas de estas multinacionales latinas fueron en un primer momento empresas que concentraban un monopolio en un sector, gozando de beneficios y contactos directos del gobierno.

·         Recibieron mejores condiciones empresariales que eran promovidas por el estado para firmas nacionales mientras que para las extranjeras es ya conocida la existencia de barreras más elevadas.
·         Aprovecharon acontecimientos sociales como el desarrollo demográfico, entre otros.
·         Algunas empresas se asociaron con pares extranjeras provenientes de países desarrollados con lo cual conseguían mejores tecnologías y lograban sinergias al mismo tiempo que generaban más confianza en los consumidores y clientes potenciales.
 
Para algunos autores existirían factores impulsores por los que las empresas decidirían emprender nuevas operaciones en el extranjero. Según Daniels, Sullivan y Radebaugh (2010) dichos factores son:
 
·         Expansión de ventas: se traduce en aumento de ingresos, utilidades y ampliación de alcance de ventas.
·         Adquirir recursos: para la obtención de alguna ventaja competitiva como por ejemplo una mejor calidad, diferenciación de producto, entre otros.
·         Minimizar riesgos: apuntar a países en expansión económica.
·         Mecanismo de defensa: ante ventajas competitivas adquiridas por sus rivales y para anticipar posibles ventajas.
 
 
Además, Morello (2001) considera que otros de los factores impulsores de la internacionalización son:
·         Economías de escala: mercados atractivos para un mayor volumen de producción a un menor costo unitario
·         Alargamiento del ciclo de vida: de un producto o servicio
 
·         Diversificación de riesgos: al manejar varios mercados
 
·         Mejor aprovechamiento de las instalaciones: ya sea por recursos disponibles
·         Demanda específica: búsqueda de nichos
 
·         Rentabilidad: proveedores más asequibles o mercado con mejor poder adquisitivo
·         Mejoría de la imagen empresarial: frente a clientes, proveedores
 
·         Capacidad de equilibrio: frente a la entrada de rivales
 
 
1.3 Modelos de internacionalización y modalidades de ingreso a mercados
 
Las empresas siguen un proceso planificado para incursionar en nuevos mercados. Estos modelos de internacionalización según Cardozo, Chavarro y Ramírez (2007) podrían ser los siguientes:
 
 
1.3.1 Uppsala
 
Según este modelo las empresas deciden ganar experiencia en operaciones locales para luego decidir su salida progresivamente, lo que va de la mano con el compromiso gradual de usar recursos propios en los nuevos países. (Johanson y Wiedersheim, 1975)
De acuerdo a este modelo los investigadores identificaron cuatro etapas:
 
	Exportación no regular o esporádica
	Exportación con apoyo de intermediarios
	Establecimiento de sucursales
	Establecimiento de una planta de producción

 
[image: ]Figura 1: Modelo Uppsala
Fuente: Johanson y Wiedersheim (1975) Elaboración: Propia
 
 
Las empresas bajo este modelo empiezan operaciones en el país local con el fin de lograr los conocimientos suficientes en el mercado original para luego ampliar presencia internacional de manera gradual; primero en países que sean similares al país de origen atendiendo a la “distancia psicológica”. (Johanson & Vahlne, 1977)
 
Como consecuencia obtienen experiencia de manera progresiva lo que les permitiría, según Johanson y Wiedersheim (1975), iniciar las gestiones necesarias para emprender operaciones en mercados con diferencias más marcadas como podrían ser las culturales, económicas, sociales, educativas, tecnológicas, políticas, demográficas, el idioma entre otros. De esta manera las firmas multinacionales sentirán cada vez una mayor disposición para aumentar la inversión de recursos propios en países menos similares. (Morgan & Katsikeas, 1997)
 
 
1.3.2 Modelo de innovación
 
 
Este modelo de internacionalización, según Bilkey & Tesar (1977), Cavusgil (1980), Reid (1981) y Czinkota (1982) citados por Cardozo, Chavarro y Ramírez (2007), originado en Estados Unidos, es semejante al proceso UPPSALA pues remarca la necesidad de innovar como parte clave de la internacionalización de las empresas.

De esta manera, las empresas se limitan a las condiciones que encuentren regidas por el mercado, así como a las condiciones internas de ellas mismas para luego ir incrementando su compromiso internacional. Además, el proceso cuenta con las siguientes etapas (Cardozo, Chavarro, & Ramírez, 2007):
 
1.              Mercado Doméstico
2.              Pre-exportadora
3.              Exportadora Experimental
4.              Exportadora Activa
5.              Exportadora Comprometida
 
 
Figura 2: Modelo de Innovación
[image: ]
Fuente: Cardozo, Chavarro, & Ramírez (2007) Elaboración: Propia
 
 
La elección de algunos de los anteriores modelos de internacionalización podría ser la base para la elección de la modalidad de entrada a nuevos mercados más adecuada. Es por ello que los directivos tienen varias opciones de acuerdo a sus objetivos. Atendiendo a la perspectiva de Pla Barber y León Darder (2004) podemos mencionar a grandes rasgos 4 formas de ingreso: exportación, licencias, franquicias y la inversión directa.
1.3.3 Exportación
 
 
Se entiende como la venta de bienes o servicios producidos en un país, los cuales se comercializarán en otro que posee la  demanda  para  ellos. (Daniels, Sullivan, & Radebaugh, 2010).
 
Es el método de ingreso más seguro ya que evita asumir muchos costos fijos que implica la inversión propia en un mercado nuevo; también es la primera modalidad de ingreso que utilizan las empresas para iniciar su internacionalización (Pla Barber & León Darder, 2004). Asimismo, no siempre este proceso comprende vender en el extranjero productos que fueron comercializados antes en el país de origen pues se tiene la posibilidad de iniciar la oferta de bienes para una demanda específica previo conocimiento del perfil del nuevo cliente extranjero.
Existen dos formas de exportar, la exportación indirecta y la directa (Morello, 2001). La primera es utilizada por los exportadores en caso no tengan el conocimiento ni experiencia previa de los procesos. Esta consiste en contar con un intermediario que facilite la transacción en el mercado de destino y que asuma los riesgos y los gastos de la distribución. (La Fuente, 2012);
Por otro lado, la importación directa consiste en el involucramiento sin necesidad de intermediarios, así como el tener un conocimiento mayor del mercado a ingresar, como la economía, el perfil del consumidor, entre otros; cabe resaltar que en este tipo de modalidad se tiene un mayor riesgo comparado con la exportación indirecta. (La Fuente, 2012)
 
Adicionalmente, Daniels, Sullivan, & Radebaugh (2010) mencionan algunas ventajas de la exportación que se podrían aprovechar al aplicar este tipo de intercambio:
 
·         Diversificación: se puede compensar un bajo crecimiento de las ventas en un mercado con el alto crecimiento de otro.
·         Oportunidad de nuevos contactos: el iniciar el intercambio en un mercado nuevo puede impulsar al exportador a incursionar en otro mercado sin haberlo planeado.
·         Potencial de utilidades: se puede aprovechar la rentabilidad de mercados en diferentes ciclos de vida.
 
 
Por otro lado, según Daniels, Sullivan, & Radebaugh (2010), también mencionan algunas desventajas de la exportación que acarrearía las exportaciones en los siguientes aspectos:
·         Compleja administración financiera: debe considerarse ofrecer financiamiento para los clientes extranjeros y por ello contar con una sólida estructura de las finanzas.
·         Cambiante demanda de los clientes: debe incluirse servicios post- venta que agreguen valor al bien ofrecido.

·         Mayor inversión en tecnologías de las comunicaciones: debe haber un acercamiento informativo con el cliente para ganar su confianza.
 
1.3.4 Licencias
 
 
Es un contrato en el cual una empresa autoriza el uso de un derecho o conocimiento transferible, pudiendo ser un intangible como el know-how de algún proceso, la preparación de alguna receta secreta, o alguna patente. A cambio se extiende un contrato donde se estipula un pago inicial por el derecho transferido y pagos periódicos (regalías) respecto de las ventas a un plazo fijado. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
Se entiende por ‘know-how’ a todos los conocimientos adquiridos a lo largo de los años de experiencia en la gestión de procesos tecnológicos,
o de información que también abarcan aquellos de uso secreto que en algunos casos distingue a las empresas líderes en un rubro sobre sus competidores.
Para la empresa que cede la licencia es una forma de penetrar un nuevo mercado extranjero con su marca o producto sin desembolso de capital mientras que para el beneficiario de la licencia es una vía para conseguir un activo que no puede desarrollar por sus propios medios y que va a beneficiar la venta de sus bienes o servicios. (Cerviño, 2014)

“Las licencias estarán fuertemente relacionadas con la política de inversión de la empresa, pudiendo considerarse como un paso previo para la adopción de otras estrategias que impliquen mayor nivel de compromiso” (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
 
Existe la figura de licencia exclusiva donde la empresa que da el intangible al licenciatario no puede brindarla a otra empresa que opere en el mismo mercado. De esta manera la proporción de información y asistencia técnica se garantizan de manera exclusiva. (Daniels, Sullivan, & Radebaugh, 2010)
 
 
En la modalidad de licencia, existen dos actores principales, el licenciatario quien es el único responsable del éxito comercial de la multinacional a la que representa y de asumir todos los riesgos de las operaciones; el otro es el licenciante quien ahorra grandes gastos en inversión, minimiza riesgos, y logra un rápido ingreso en el mercado. (Morello, 2001)
 
 
Reconociendo algunas ventajas de las licencias, Pla Barber & León Darder (2004) mencionan:
 
·         Rápida expansión con bajo riesgo y coste
·         Alternativa a la inversión directa en países donde esta está restringida
·         Útil para comprobar la realidad de un mercado
·         Posibilidad de usar conocimientos de marketing locales
·         No es necesario gran uso de recursos propios
·         Poca inversión de capital y alto retorno respecto a ella
·         Amplia gama de formas contractuales
 
Por otro lado, el mismo autor menciona algunas de las que podrían ser desventajas de las licencias:
 
·         Se puede perder la reputación por un mal uso del know-how
·         Mantener la estandarización puede ser compleja
·         Costos adicionales de búsqueda, control y negociación
 
Podemos encontrar algunos tipos de licencias, para ellos citamos a Pla Barber & León Darder (2004) quienes enuncian las siguientes:
 
·         Licencias de distribución internacional: la empresa que utiliza este tipo de licencia opta por distribuir sus productos en el extranjero mediante un contrato exclusivo con un distribuidor, quien vende dichos bienes sin realizar modificación alguna. Esta modalidad es similar a la exportación directa, salvo por el pago de los derechos de comercialización.
·         Licencias de gestión: una empresa cede el control de sus operaciones a otra internacional.
·         Licencias de fabricación: mediante una licencia el licenciador permite al licenciatario la fabricación de sus mercancías.
·         Licencias de patentes: se otorga el uso de un derecho exclusivo.

1.3.5 Franquicia
 
 
Es una forma especializada de licencia donde la firma franquiciante, la cual posee la marca y los procesos, brinda a la empresa o persona franquiciataria, la cual recibirá los derechos de operación y el manejo de la marca internacional, el derecho de usar una marca en el mercado de destino (Otero, 2013), recursos y conocimientos con el fin de estandarizar los procesos y mantener la calidad. (Pla Barber & León Darder, 2004; Daniels, Sullivan, & Radebaugh, 2010)
 
Según Plazas Estepa (2010) algunas características de los contratos de franquicias son:
 
·         Relación contractual bajo contrato entre las partes.
·         Intereses diferenciados de ambas partes.
·         Vigencia y territorialidad definidas.
·         Ambas              partes              aportan              recursos              propios              (mercadeo, financiero, humanos y operaciones).
·         Existencia de una política de mercadeo.
·         Traspaso del ‘know-how’.
·         Ambas partes manejan una sola imagen comercial frente a los consumidores.
·         Ganancias repartidas según un porcentaje acordado además del pago del canon de entrada por parte del franquiciado.

Algunas ventajas vistas en las franquicias según Di Constanzo, Vilalta y Cárdenas (1997) serían:
 
·         Expansión dirigida y controlada del negocio: se administran mejor los recursos y se logra eficiencia.
·         Ingresos permanentes a través del cobro de regalías: flujo de recaudación constante.
·         Mayor conocimiento o difusión del concepto, producto o servicio que se desarrolló originalmente: reduce la incertidumbre al hacer más conocido el modelo de negocio y alienta a posibles franquiciantes y franquiciados.
·         Posibilidad de rápido crecimiento y penetración de mercado: una vez que la franquicia está constituida, se invierte para la apertura de nuevos puntos de ventas.
·         Estímulo de la demanda: un cliente referencia el bien con la gente que se relacione, ya sea comentando la experiencia o re-consumiendo.
 
En cuanto a desventajas Di Constanzo, Vilalta y Cárdenas (1997) enuncia las siguientes:
 
·         Posible pérdida de control sobre las actividades que realiza el franquiciatario
·         Posible fracaso por inadecuada gestión de la imagen de la marca debido a falta de comunicación oportuna entre franquiciante y franquiciatario
·         Posibilidad de que el franquiciatario sea un nuevo competidor ya que habrá obtenido mucha experiencia y pueda querer independizarse copiando el know-how de la firma a la que anteriormente representó.
 
1.3.6 Inversión extranjera directa
 
La IED es “un movimiento internacional de capital”. (Daniels, Sullivan, & Radebaugh, 2010). Se decide por esta modalidad de ingreso para abarcar mercados de manera más comprometida en cuanto a recursos propios y por lo tanto con mucha mayor asimilación de riesgo compensando ello con lo que podría ser una mayor rentabilidad. (Pla Barber & León Darder, 2004) Algunos tipos de la IED, son:
 
1.3.6.1 Joint – Venture
 
Es la asociación empresarial entre dos o más empresas bajo un periodo de tiempo por lo general prolongado. Según Pla Barber y León Darder (2004) se comparte además de recursos, la toma de decisiones, beneficios, riesgos en base al aporte participativo de cada una de ellas. Se trata de mantener una cierta equidad de participación a fin de evitar el predominio de una sobre otra al momento de ejecutar estrategias.
Por lo anterior se podría entender que es una co-inversión de riesgo entre dos o más firmas pudiendo ser nacionales o extranjeras que buscan integrarse, interactuar y complementarse en cuanto a actividades y recursos para alcanzar metas en común. (Maguiña Flores, 2009)
Esta modalidad va de la mano con estrategias de desarrollo como es la penetración de mercado por parte de la multinacional aprovechando el conocimiento del socio local, así como un posible acceso único de esta última a los recursos existentes en el territorio a explorar. (Pla Barber & León Darder, 2004)
Como consecuencia de aplicar la internacionalización de la mano de un socio local en el país anfitrión existirían algunas ventajas las cuales Pla Barber y León Darder (2004) mencionan a continuación:
 
·         Costos y riesgos de entrada compartidos
·         Exploración primaria conjunta del mercado
·         Oportunidad para el intercambio de recursos
·         Herramienta para evitar restricciones gubernamentales
·         Aprovechamiento de alianzas existentes del socio local
 
Por otro lado, los mismos autores mencionan las posibles siguientes desventajas:
·         Incertidumbre inicial al escoger un socio
·         Posibles conflictos entre las partes por estilos gerenciales diferenciados
·         Problemas al asignar funciones de control
·         Riesgo de intereses por encima de los acordados
·         Complejidad de manejo de las operaciones
·         Posibilidad de dependencia empresarial
 
Adicionalmente, autores como Buckley y Casson (1999) mencionan posibles nuevos riegos de ceder las operaciones a un operador local:
 
·         Retrasos ocasionados por tener distintas actividades ligadas al comercio
·         Conflictos              por              mayor              posesión              de              control              en              toma              de decisiones
·         Dificultad de poner un precio a una transferencia de tecnología
·         Aspectos específicos relacionados con los mercados internacionales como los aranceles y las restricciones a los movimientos de capitales
 
1.3.6.2 Subsidiaria – Adquisición
 
Esta forma de IED consiste en tomar el control de una empresa ya constituida y operativa. Tiene impacto directo en el capital de la empresa adquirida para luego combinar recursos y conocimientos con la multinacional que la adquiere. Una adquisición total comprende el 100% de la compra, cualquier porcentaje inferior se le considera una adquisición parcial. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
Cerviño (2014) afirma que el posicionamiento rápido de una empresa en un sector, dependerá de la adquisición que se realice de una compañía o marca ya establecida en mercados maduros. Asimismo, esta modalidad puede ser una opción de ingreso a un país con economías de escala o con altas barreras de entrada; pero al optar por esta modalidad de ingreso se debe considerar una alta inversión dada la transacción de compra de  la otra empresa. (Thompson, Gamble, & Peteraf, 2012)
 
El fin perseguido en las adquisiciones es lograr un posicionamiento rápido utilizando el prestigio consolidado de marcas líderes en sus respectivos rubros. (Cerviño, 2014)
 
Cabe mencionar posibles ventajas de las adquisiciones, que según Pla Barber y León Darder (2004) y Thompson, Gamble, & Peteraf (2012) serían las siguientes:
 
·         Se ahorran costos de ingreso al mercado
·         Incursión en el menor tiempo posible
·         Flujo de caja inmediato
·         Se consigue el ‘know-how’ y se aprovecha la red de contactos existente
·         Permite la diversificación en otros rubros
·         Acceso a capacidades esenciales o tecnológicas resguardadas por la empresa adquirida
·         Ideal para superar barreras comerciales altas, como el difícil acceso a una red de distribución o para relacionarse con posibles socios
 
Por otro lado, las desventajas de las adquisiciones serían las siguientes (Pla Barber y León Darder, 2004; Thompson, Gamble, & Peteraf 2012):
 
·         Problemas en la integración
·         Evaluación de mercado costosa y tediosa
·         Barreras culturales e institucionales
·         Es la modalidad con más barreras de salida
·         El precio de adquisición podría estar por encima del valor de mercado de la firma a adquirir
·         Riesgo de quiebre prematuro por endeudamiento
·         Cargas legales y regulaciones extranjeras
 
1.3.6.3 Subsidiarias – Montaje propio
 
Es una empresa creada por una empresa “madre” en el mercado de destino la cual opera como empresa independiente bajo el control y supervisión de la primera. (Morello, 2001)
 
La importancia estratégica de las filiales podría estar directamente relacionada con las conexiones en la industria que abarque ya que facilita el acceso a nuevas ideas y oportunidades. (Andersson & Forsgren, 2002)
 
Además, es preciso señalar que la relación entre empresa madre y su filial es integrativa originando mayor seguridad para darle mayor autonomía a esta última, lo que reduciría la incertidumbre originada por operaciones a la distancia. (Alves Bezerra, Costa, Mendes Borini, & De Miranda Oliviera, 2013)
 
De esta manera la subsidiaria es recipiente pasivo de conocimientos que luego traspasará a la empresa matriz. (Michailova & Mustaffa, 2012)
Algunas ventajas, según Pla Barber y León Darder (2004), derivadas de operar bajo subsidiarias con montaje propio como modalidad de ingreso serían:
 
·         Se crea la empresa desde el principio sin estar sujeto a restricciones
·         Se              resetea la imagen              de              la              multinacional              dando              una posibilidad de mejorar la percepción de los clientes
·         Absoluto control estratégico, financiero, directivo, operativo
 
Adicionalmente, los autores Buckley y Casson (1999) mencionan dos principales ventajas que motivan a las firmas optar por internacionalizarse utilizando la inversión directa con montaje propio:
 
·         Desarrollar las actividades en el extranjero podría ser más conveniente respecto de operar solo en el país de origen, teniendo en cuenta menores costos de producción, distribución y comercialización. (Teece, 1986)
 
·         Invertir propiamente de manera directa podría ser más eficiente que ceder las actividades a un operador local: relacionado con los costos de transacción en el nuevo mercado.
 
Por otro lado, Pla Barber y León Darder (2004) mencionan posibles desventajas:
 
·         Influye la distancia geográfica
·         La inversión puede tardar mucho en recuperarse
·         Inversión monetaria sumamente elevada y riesgosa
1.4 FODA y Estrategias Empresariales
Las empresas antes de iniciar la formulación de alguna estrategia de desarrollo o previa elección de alguna modalidad de internacionalización deberían realizar un estudio del nuevo contexto al cual están por ingresar que les servirá para identificar oportunidades y amenazas, al mismo tiempo deberían tomar en cuenta realizar un análisis dentro de la empresa, para identificar sus fortalezas y debilidades. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
Por ello profundizaremos en el análisis de los entornos internos y externos de la empresa, así como en sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, mediante la herramienta FODA.
 
1.4.1 FODA
 
Es una herramienta que ayuda en la toma de decisiones de las actividades estratégicas a realizar para el futuro de la compañía, ya que brinda una evaluación de la situación interna de las fortalezas y debilidades; y la externa de las oportunidades y amenazas. (Ponce, 2007)
·         Fortalezas: son habilidades y capacidades positivas para la obtención de buenos resultados; y deben ser desarrolladas. (Ponce, 2007)
 
·         Oportunidades: son factores externos no controlables por la organización; que brindan la posibilidad de crecimiento empresarial. (Ponce, 2007)
 
·         Debilidades: son actividades que se realizan en la empresa de forma deficiente; las cuales deben ser afrontadas y corregidas. (Ponce, 2007)
 
·         Amenazas: son factores externos no controlables, que perjudican a la empresa (Ponce, 2007)
 
Figura 3: Matriz FODA
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Fuente: Ponce (2007) 
Elaboración; Propia
 
 
Las fortalezas y debilidades están relacionadas al análisis interno, el cual consiste en reconocer y desarrollar los recursos, estructura y competencias que una firma posee para determinar si será capaz de aprovechar las oportunidades del ambiente externo y si podrá evitar las amenazas. (Evoli, 2009)
 
-          Recursos de la Empresa: aquí se tiene a los activos físicos, los activos intangibles y el personal. En el primero se consideran por ejemplo la planta o el equipo, en el segundo está la tecnología, y en el último se tiene presenten las capacidades de la firma. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
-          Cultura: surge de la mezcla de los valores, las expectativas y las creencias de todo el personal que trabaja conjuntamente. Esta se aprende, se transfiere a nuevos empleados y se comparte. Está alineada a la misión de la firma y suele estar influenciada por los valores de los fundadores. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
-          Estructura: podemos mencionar 3 estructuras entre las existentes, la simple, la funcional y la divisional. La primera para emprendedores, la segunda para empresas medianas que se ubican en una sola industria y la tercera para empresas grandes que operan en más de una industria. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
Por otro lado, las debilidades y amenazas están relacionadas al entorno externo. Por ello, los directivos de las firmas deben tomarse un tiempo para conocer un poco más de los países donde desean aventurarse, al menos tener un conocimiento previo de lo que pueden encontrar. Ello consiste en identificar las posibles oportunidades y amenazas tanto presentes como futuras. (Koontz & Weihrich, 2013)
 
Para el análisis de los siguientes factores se debe precisar que cada nuevo mercado tiene una combinación propia de estos que en algunos casos puede asemejarse con las del país de origen o con otros países donde ya se opera internacionalmente. En otros casos también suelen ser muy desiguales. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
-          Económicos: Son aquellos que tienen impacto sobre la capacidad adquisitiva de las personas, así como también de sus hábitos de gastos o consumo. (González Domínguez & Ganaza Vargas, 2013). Por ejemplo, el impacto de un aumento en las tasas de interés provocaría una reducción del poder adquisitivo de los consumidores, mientras que un aumento en el precio del petróleo aumentaría costos de producción, transporte y distribución. (Wheelen & Hunger, 2012). Además, puede considerarse el PBI, la estabilidad monetaria, la tasa de empleo como indicadores importantes a considerar en cada país. (Taipe & Fabián, 2015)
 
 
-          Tecnológicos: según Koval (2011) estos factores permitirían fabricar mejores productos y explotar nuevas oportunidades de mercado. Se consideran los avances en información y telecomunicaciones, así como el acceso a internet entre los principales. Además, se incluyen las mejoras en máquinas y herramientas tanto de trabajo de oficina como las relacionadas a industrias como la ciencia y la manufactura. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
-          Político legal: comprende el sistema vigente y el contexto donde se ejerce la política, además de la normativa política (González Domínguez & Ganaza Vargas, 2013). Incluye la forma en cómo los gobiernos estipulan las condiciones para recibir inversiones extranjeras y las condiciones que estas demandas repercuten significativamente en las decisiones que adoptan las firmas tanto para el ingreso y desarrollo de nuevos mercados. Al respecto Wheelen & Hunger (2012) señalan que: “La burocracia gubernamental puede crear múltiples regulaciones y hacer casi imposible que una empresa opere de manera rentable en algunos países (p. 112).
 
-          Socioculturales: conjunto de instituciones que afectan los valores y costumbres en la población. (González Domínguez & Ganaza Vargas, 2013)
 
-          Demográficos: Incluye las características y el desarrollo o evolución en el crecimiento de los habitantes en cuanto a edad, sexo, raza entre otros. (González Domínguez & Ganaza Vargas, 2013)
 
Una tendencia que está marcando un cambio a nivel empresarial es la disminución de los mercados masivos para lo cual Wheelen & Hunger (2012) señalan que: “Los nichos de mercado están definiendo el entorno de los comerciantes. Las personas desean productos y servicios que se adapten más a sus necesidades personales” (p. 114)
 
-          Recursos naturales: son propios del ambiente o de los ecosistemas de los países, los cuales son explotables como insumos en las actividades de la empresa. Estas comprenden los recursos naturales, los fenómenos naturales, el clima, etc. (Taipe & Fabián, 2015). En décadas anteriores los directivos de las empresas no tomaban en cuenta el impacto de las operaciones sobre el medio ambiente. Se concebía la idea de aprovechar y explotar al máximo los recursos naturales de un país, tampoco se consideraba el desgaste de dichos recursos en la contabilidad de las empresas. La contaminación no era ni siquiera un problema a considerar. (Wheelen & Hunger, 2012).
 
A diferencia de aquellas épocas, esto cambió cuando los gobiernos de los países donde operaban evidenciaban el impacto de las operaciones en su territorio. Ahora las firmas deben asumir la tarea de minimizar dicho impacto en los recursos y ambientes de las naciones donde operan pues ellos se consideran como activos. Dicha consideración también se traduciría en mejores resultados pues permite identificar oportunidades futuras en el mercado. (Wheelen & Hunger, 2012)
1.4.2 Estrategias Empresariales
 
Después del análisis interno y externo, las empresas empiezan a planear sus estrategias para ejecutar acciones y obtener beneficios respecto a su competencia; según Chandler (1962) este término es definido como la voluntad de definir metas y objetivos a largo plazo y el plan de acción que organizan para conseguir lo propuesto. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
 
Para formular adecuadamente las estrategias, las empresas pueden guiarse del modelo de “Planeación Sistémica”, el cual se basa en un planteamiento racional y calculado por los empresarios; el cual consta de cinco pasos identificados por Root (1994) citado por Cadozo, Chavarro y Ramírez (2007):
 
1.              Identificación de nuevas oportunidades de mercado
2.              Planteamiento de objetivos
3.              Selección de la modalidad de ingreso
4.              Formulación del plan de marketing
5.              Puesta en marcha
La estrategia se entiende desde otro punto de vista como la guía para que una empresa pueda posicionar sus productos o servicios en mercados atractivos, de manera que fije su posicionamiento asumiendo el riesgo y la incertidumbre propios de cada contexto comercial. (Cabello Chávez, Reyes Avellaneda & Solís Pérez, 2006). Adicionalmente, la estrategia debe servir como herramienta de respuesta rápida frente a las adversidades empresariales pues tiene que comprender tanto eventos que no estaban planificados como posibles de ocurrir. (Pla Barber & León Darder, 2004).
 
Parte esencial de toda estrategia empresarial es determinar el momento exacto para posicionarse. Para lograr dicho posicionamiento en el mercado las empresas pueden guiarse del proceso de “Ciclo de vida del producto”. Este modelo, citado por Cardozo, Chavarro y Ramírez (2007) y postulado por Vernon (1966), indica que las empresas multinacionales fijan sus actividades en economías con altos ingresos per cápita o mercados en crecimiento, buscando satisfacer una posible demanda exigente. Bajo este modelo, según Cardozo, Chavarro y Ramírez (2007) se identifican cuatro etapas de actividad:
 
1.              Introducción: Ofrece productos en el mercado nacional agregando la innovación.
2.              Crecimiento: aumento gradual de exportaciones en países con demanda en expansión y en regiones o localidades dentro del mismo país.
3.              Madurez: Búsqueda de operaciones en nuevos mercados debido a la saturación del mercado existente
4.              Declive: Abandono del país de origen debido a la poca demanda del producto.

[image: ]Figura 4: Modelo de Ciclo de Vida del producto
Fuente: Cardozo, Chavarro y Ramírez (2007) Elaboración Propia
 
El iniciar la oferta de bienes en un mercado nacional o extranjero formaría parte del proceso de toma de decisiones por parte de los ejecutivos. En este sentido podríamos mencionar tres niveles de estrategias que servirían para que las firmas puedan poner en marcha sus planes: estrategia competitiva, funcional y corporativa. (Pla Barber & León Darder, 2004).
 
Cuando las empresas identifiquen que es necesario marcar distancia de sus adversarios en el mercado donde compiten podrían optar por la estrategia competitiva la cual hace referencia a alguna característica propia de la firma que las distingue en la manera cómo afronta a sus rivales. Esta estrategia se basa en desarrollar algún tipo de ventaja que en primer lugar debe permitir a una empresa liderar en su rubro, luego debería ser reconocida

por los consumidores-clientes, también debería poder ser replicable en otros mercados, y finalmente debería ser muy difícil de imitar por los adversarios. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
 
En el caso las firmas identifiquen algún tipo de fortaleza en alguna de sus áreas podrían adoptar la segunda estrategia, la funcional, que se basa en desglosar las diferentes áreas de las empresas (marketing, finanzas, recursos humanos producción, etc.) aplicando en cada una de ellas una sub-estrategia específica. Se busca congruencia entre las áreas o departamentos a fin de obtener una toma de decisiones eficiente. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
 
La generación de valor y la alineación de los objetivos a las expectativas que los diversos grupos de interés esperan de las empresas, corresponde a una tercera estrategia denominada la estrategia corporativa.
 
 
Esta estrategia define las decisiones de las empresas de mantenerse en un mismo sector o iniciar operaciones en otras industrias para atender nuevos mercados potenciales dentro de un mismo mercado. Además, define la combinación de los productos y de las tecnologías según los sectores a operar. (Pla Barber & León Darder, 2004).

En otro ángulo con respecto a las estrategias empresariales, se encuentra la matriz Ansoff, propuesta por Igor Ansoff, “padre de la administración estratégica”, en el año 1957 y presentado por primera vez en la revista Harvard Business Review en el artículo “Estrategias para la diversificación”. (Van, Levon & Durand, 2014) Esta matriz propone cuatro estrategias; penetración de mercado, desarrollo del mercado, desarrollo del producto y diversificación; las cuales están enfocadas en la expansión o diversificación de los productos y mercados. (Martínez & Milla, 2012)
 
 
 
Figura 5: Matriz Ansoff
[image: ]

Fuente: Martínez & Milla (2012). Elaborado por: Martínez & Milla (2012)
 
 
 
-          Penetración de mercado: esta estrategia comprende un crecimiento de la firma sin modificación de mercados y productos, comprendiendo quitar cuota de mercado a la competencia o aprovechar el desarrollo de la demanda geográfica. (González Domínguez & Ganaza Vargas, 2013). En esta estrategia, se puede aprovechar las debilidades de la competencia, aumentar la frecuencia de uso del producto y su cantidad. Se necesita explotar más las herramientas de mercadeo. (Schnark, 2009)
 
Además, con esta estrategia la empresa intensifica su presencia en un mercado existente con bienes actuales; siendo viable en un mercado con potencial crecimiento, ya que, en mercados maduros, la presencia, puede estar en igual proporción a los competidores. (Pla Barber & León Darder, 2004).
 
-         Desarrollo de mercado: la decisión de la firma es incursionar en nuevos segmentos o grupos de clientes de mercados nacionales e internacionales, aprovechando la expansión geográfica u ofreciendo los bienes a segmentos antes desatendidos. (González Domínguez & Ganaza Vargas, 2013). Los productos ofrecidos a estos nuevos mercados son ya existentes; en caso estos nuevos mercados crucen la frontera nacional, la empresa se estaría internacionalizando (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
-          Desarrollo de producto: se busca mejorar la satisfacción de los consumidores de un mercado actualmente operado ofreciendo nuevos productos o mejoras en los ya existentes para que satisfagan necesidades o preferencias que los productos iniciales no cubrían en su totalidad. (González Domínguez & Ganaza Vargas, 2013) La innovación es crucial al implantar esta estrategia. (Pla Barber & León Darder, 2004)
 
-          Diversificación: esta estrategia consiste en expandir operaciones en otras industrias o líneas de negocios. (Mochón Morcillo, 2006) asumiendo riesgos en nuevos mercados; ya que posiblemente el actual no ofrece oportunidades y el nuevo se visualiza atractivo. (Martínez & Milla, 2012). Según Mochón Morcillo (2006) existen dos tipos de diversificación:
 
a.     Diversificación Relacionada: este tipo de diversificación está basado en la decisión de las empresas a iniciar operaciones en un sector relacionado al que ya opera, de modo que puede decidir si se ofrecen bienes o servicios a través de distribuidores, mercados, entre otros; independientemente del mercado y del producto al cual es ofrecido. (Johnson, Scholes & Whittington, 2006). Además, se busca la sinergia entre actividades nuevas y existentes aprovechando actuales y nuevas habilidades, recursos, conocimientos en alguna de las líneas de negocio existentes en la firma. (Mochón Morcillo, 2006)
 
b.     Diversificación no relacionada: en este tipo de diversificación las empresas incursionan en industrias que no están relacionadas con la industria en la que operan. (González Domínguez & Ganaza Vargas, 2013). Los bienes y servicios no se asemejan a otros que son tradicionales. Responde mayormente a un crecimiento externo de la empresa.
 
1.4.2.1 Estrategia de integración
 
·         Vertical: Refiere cuando la empresa genera sus propios “inputs” y “outputs” buscando nuevas oportunidades de generar valor. (Mochón Morcillo, 2006); se puede encontrar dos tipos de integración vertical:
 
-          Integración Vertical hacia adelante: cuando la empresa realiza la adquisición de intermediarios que se encargan de la distribución, o la empresa misma se enfoca en asumir esta responsabilidad. (Johnson, Scholes & Whittington, 2006)
 
-          Integración Vertical hacia atrás: cuando la empresa realiza la adquisición de alguno de sus proveedores o fabricantes. (Johnson, Scholes & Whittington, 2006)
 
·         Horizontal: esta estrategia Implica la adquisición de una empresa competidora con la cual pueda seguir operando en mercados similares, entornos muy parecidos y con productos sustitutos o complementarios. (González Domínguez & Ganaza Vargas, 2013). Así también, a través de esta estrategia las empresas pueden diferenciarse de su competencia cuando éstas carecen de experiencia administrativa o por falta de recursos con la que sí cuenta la empresa. (Johnson, Scholes & Whittington, 2006)
 
Por otro lado, las empresas deciden el tipo de estrategias a utilizar dependiendo de sus necesidades. En algunos casos tienen la posibilidad de ofrecer productos con un plus resaltando entre las propuestas de sus competidores con la estrategia de diferenciación; y en otros casos, puede ofrecer productos y/o servicios abaratando sus costos, con la estrategia de liderazgo en costos. A continuación, se profundiza los dos tipos de estrategias mencionados:
 
1.4.2.2 Estrategias de diferenciación
 
Se tiene la opción de agregar al bien o servicio ofertado una característica que le permita percibirse como único a cambio de asignar recursos en investigación, diseño, mejores materiales e insumos. Otra opción sería apelar a la marca para conseguir una menor sensibilidad al precio. (De La Colina, 2009)
1.4.2.3. Estrategia de liderazgo en costos: 
 
Consiste en reconocer en que funciones o departamentos la empresa invierte menos recursos de tal manera que los mismos sean más eficientes a los de sus competidores. Como resultado podría venderse los bienes o servicios a un menor precio. (Mochón Morcillo, 2006)
 
Para aplicar la estrategia de diferenciación sería esencial que la empresa tenga previamente algún tipo de ventaja; se encuentre con una importante participación de mercado o que tenga un mejor acceso a las materias. Por otro lado, aplicar la reducción de costos implicaría grandes inversiones en tecnologías, así como su pronta puesta en marcha. (De La Colina, 2009).
 
Cabe mencionar que las estrategias previamente vistas podrían servir para minimizar el impacto que ocasionarían a las empresas los diversos actores presentes en una industria como son los competidores, los proveedores, los clientes, entre otros.
 
Para entender lo anterior, según Escalante (2009) es preciso indicar el estudio previo de Michael Porter; profesor de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard quien desarrolló la teoría de las “5 fuerzas que promueven la competencia en la industria”
 
·         Nuevos competidores: son aquellas empresas que ingresan luego a conseguir una              cuota              de              mercado.              Aquí              cabe              precisar la diferenciación de productos como barrera de entrada. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
·         Rivalidad: abarca las acciones que toman los rivales para “golpear” a una empresa. Tenemos las características del bien o servicio como factor presente. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
·         Sustitutos: son productos que claramente pueden satisfacer la misma necesidad que cubre un producto en específico. El precio es factor clave en este punto. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
·         Compradores: tienen gran impacto sobre las decisiones de las empresas. Pueden obligar a estas a reducir sus precios de venta, mejorar la calidad e incrementar la intensidad de la competencia. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
·         Proveedores: al igual que los compradores estos tienen gran influencia en las empresas al poder modificar el precio y la calidad que estas ofrecen en los bienes. (Wheelen & Hunger, 2012)
 
·         Otros grupos de interés: esta nueva fuerza es sugerencia de Wheelen y Hunger (2012) al afirmar que: “Una sexta fuerza debe agregarse a la lista de Porter, la inclusión de los diversos grupos de interés está presente en el entorno de trabajo” (p. 123). Aquí el autor considera a los gobiernos, comunidades locales, acreedores, asociaciones comerciales, grupos de interés especial, asociaciones, accionistas y complementados.
CAPÍTULO 2. PLAN DE INVESTIGACIÓN
2.1 Problema
 
El ingreso a nuevos mercados es un proceso muy importante para las empresas pues puede implicar el gran salto que buscan muchas de ellas para lograr la expansión anhelada que le permita buscar nuevos horizontes ampliando no sólo su extensión territorial sino la oportunidad de diversificación si es que se añaden nuevos productos a su abanico de propuestas. Cabe precisar, que existe implícitamente, un abanico de riesgos que la empresa deberá aprender a mitigar, por ello la importancia de los tipos de estrategias que deberán usar para cada país que ingresen dado su nivel cultural, social, político y económico.

Actualmente, existe una amplia variedad de cadenas multinacionales de comida rápida que se encuentran en el continente Europeo, Asiático, Africano, Americano, además de Oceanía.

En el Perú solo 10 de ellas son las que tienen mayor participación en el mercado (Euromonitor, 2017); pero a pesar de situarse en distintas partes del mundo y brindar un mismo servicio, no todas tienen la misma metodología de ingreso a sus mercados, ante esto surgen las siguientes

interrogantes de su ingreso al mercado peruano, ¿Qué les motivó a ingresar a este nuevo mercado?, ¿Cuáles fueron las estrategias que usaron?, ¿Qué factores influyeron en su decisión de la modalidad de ingreso?, ¿Qué diferencias sustanciales hubieron respecto a las estrategias diseñadas e implementadas por cada una de las empresas objeto de estudio en el mercado peruano?

Debido a esas interrogantes, se seleccionó el tema ya que es interesante saber el trasfondo de la elección de un país para el crecimiento empresarial; así como los impulsos que se tuvo para la decisión de la forma de ingreso y la variación en distintos países.

Adicionalmente, para el desarrollo de la tesis se están considerando dos empresas en particular que se han posicionado a lo largo del tiempo en el Perú y que su entrada ha sido influenciada por una serie de estrategias que han tenido que adoptar para poder posicionarse en el mercado peruano, a sabiendas que dicho mercado se ha vuelto más exigente en cuanto a gastronomía se refiere en los últimos 10 años.
2.2 Objetivos
 
2.2.1 Objetivo General
 
Analizar las principales modalidades de entrada que utilizan las cadenas de comida rápida en el mercado peruano así como las estrategias de desarrollo y crecimiento empresarial
 
2.2.2 Objetivos Específicos
 
·         Identificar las causas que motivan a una empresa a internacionalizarse y los factores de los entornos que intervienen en esta decisión.
·         Determinar las modalidades de penetración que utilizan las empresas en su proceso de internacionalización
·         Determinar las estrategias de desarrollo y crecimiento de negocios de las empresas objeto de estudio en el mercado peruano
 
 
CAPÍTULO 3. METODOLOGÍA
La investigación tendrá un enfoque cualitativo; esta investigación propone un proceso lógico e inductivo en que se pueda explorar, analizar, generando perspectivas teóricas, enfocándose de lo específico a lo general. (Sampieri, Collado & Baptista, 2010), además el tipo de investigación será descriptiva.

Se tendrá como unidades de análisis a las modalidades de ingreso y las estrategias de las empresas multinacionales de comida rápida. La población será las empresas multinacionales de comida rápida que operan en el mercado peruano.

La muestra en la presente investigación es una muestra dirigida no probabilística del tipo muestreo por conveniencia y se basará en un caso de estudio de dos empresas, Starbucks y Juan Valdez. 

Las principales técnicas e instrumentos de investigación que se emplearán serán la revisión bibliográfica y la entrevista a profundidad.
 
 
CAPÍTULO 4. DESARROLLO
4.1 Breve reseña de Starbucks
 
En 1971 Gordon Bowker inauguró junto a Jerry Baldwin y Zav Siegel una tienda avocada exclusivamente a la venta de grano de café ubicada en Plike Place Market en Seattle, ciudad de Washington, Estados Unidos, llamada Starbucks.
En 1982 un proveedor llamado Howard Schultz, actual presidente ejecutivo de la firma, se incorpora y luego de un viaje de negocios a Italia en 1983 queda encantado por el hábito diario de los italianos de tomar café expreso, quienes suelen frecuentar las cafeterías para incluso compartir conversaciones, a tal punto de crear una familiaridad con el lugar y con los mozos.
Schultz a su regreso propone llevar el concepto a Starbucks, sin embargo, fue rechazado dado que según los dueños escapaba de la esencia de la tienda la cual era solamente vender grano de café. Más adelante pudo embarcar un piloto del modelo italiano teniendo éxito en una de las tiendas que ya existían, aun así descartaron definitivamente la idea por lo que Schultz decide dar un paso al costado para poner su propia cafetería llamada Il Giornale en 1986.
La nueva tienda de Schultz tuvo tanto éxito que dos años después pudo comprar a Bowker y compañía todas las tiendas Starbucks, logrando el primer cambio de nombre de “Starbucks, Coffee, Tea and Spices” a “Starbucks Coffee Company” y sumado a su creatividad y visión empresarial ha podido mantener hasta ahora el concepto por el cual peleó.
 
·         Misión
“Inspirar y nutrir el espíritu humano, una persona, una taza y una comunidad a la vez” (Starbucks Coffee Company, 2017)
Según la propia firma el propósito de Starbucks es crear mejores personas en sus colaboradores además que a través de la estadía de los clientes en las tiendas mediante una taza de café se creen relaciones interpersonales. Esto lo lleva también a las regiones donde opera. Asimilan la responsabilidad de los efectos de sus operaciones por lo que se comprometen a retribuir a las poblaciones más vulnerables mejores condiciones de vida. Podríamos decir que Starbucks cumple un compromiso de apoyo a pequeños agricultores cafetaleros como práctica empresarial de responsabilidad social.
·         Visión
Howard Schultz definió la visión de Starbucks como ser “el principal proveedor de granos de café más finos del mundo”. (Starbucks Coffee Company, 2017)
 
·         Concepto
El concepto de Starbucks cambió con la llegada de Schultz al mando, pasó de ser una empresa dedicada a la venta de café a ser una dedicada a la experiencia en el servicio de los clientes.
Starbucks trata de emular un ambiente lo más cercano a un hogar para los consumidores con música ambientada, sillas cómodas y sofás, donde la amabilidad sea uno de los pilares.
Los productos son bastante personalizados donde el cliente puede hacer sus combinaciones dentro de la oferta posible.

Tabla 1: Cronología de ingreso de Starbucks en el mundo
	Año
	N° de Paises
	Paises

	1,971
	1
	Primera tienda en el mundo; Seattle, Washington, Estados Unidos

	1,987
	1
	Canadá (primera tienda fuera de Estados Unidos)

	1,996
	2
	Japón, Singapur

	1,997
	1
	Filipinas

	1,998
	5
	Inglaterra, Malasia, Nueva Zelanda, Taiwán, Tailandia

	1,999
	4
	China, Kuwait, Líbano, Corea del Sur

	 
2,000
	 
6
	Australia, Bareín, Hong Kong (China), Catar, Arabia Saudita, Emiratos Árabes Unidos

	2,001
	4
	Austria, Escocia, Suiza, Gáles

	2,002
	7
	Alemania, Grecia, Indonesia, México, Omán, Puerto Rico, España

	2,003
	4
	Chile, Chipre, Perú, Turquía

	2,004
	2
	Francia, Irlanda del Norte

	2,005
	3
	Bahamas, Irlanda, Jordania

	2,006
	2
	Brasil, Egipto

	2,007
	4
	Dinamarca, Países Bajos, Rumania, Rusia

	2,008
	5
	Argentina, Bélgica, Bulgaria, República Checa, Portugal

	2,009
	2
	Aruba, Polonia

	2,010
	3
	El Salvador, Hungría, Suecia

	2,011
	3
	Guatemala, Curazao, Marruecos

	2,012
	4
	Costa Rica, Finlandia, India, Noruega

	2,013
	2
	Vietnam, Mónaco

	2,014
	2
	Brunéi, Colombia

	2,015
	2
	Panamá , Kazajistán

	2,016
	2
	Eslovaquia, Sudáfrica


Fuente: qz.com Elaboración Propia
 
 
4.2 Breve reseña de Juan Valdez
 
En el siglo XIX, Colombia se convierte en el segundo país exportador más grande del mundo de café y en el año 1927 un grupo de agricultores crean la Federación Nacional de Cafetaleros de Colombia (FNC), enfocándose en mejorar la calidad del café y prevenir amenazas de infesta de cultivo, además empiezan a promocionar internacionalmente el producto.

En los años 50, al café colombiano lo reconocían los especialistas, pero no los consumidores finales; por ese motivo en el año 1959 crean al personaje Juan Valdez, acompañado de su mula Conchita, que representa los valores de los cafeteros colombianos como el respeto por el campo, tenacidad, compromiso con su familia y con su producto. En el año 1960, realizan el lanzamiento del personaje Juan Valdez en los Estados Unidos en la Quinta Avenida de New York con la finalidad de que este símbolo refleje la identidad de los caficultores colombianos. Asimismo, se publicó en el New York Times un enunciado indicando “El café de Colombia se tomó a New York”, lo cual marco la diferenciación del Café 100% colombiano y a la vez promovió su venta. (Queirolo,2010)
En los años ochenta, se agrega el slogan “100% colombiano”, para que lo utilicen todos los tostadores de café siempre y cuando sus mezclan eran de café 100% colombiano, este slogan le dio mayor presencia y reconocimiento a nivel nacional e internacional a las marcas de café de Colombia. (Queirolo,2010)
En el año 1982 crean el logo de Juan Valdez con su mula conchita en las montañas de las tierras colombianas; mediante este logo se promociono la marca internacionalmente en nuevos espacios, como en eventos de audiencias globales, eventos deportivos internacionales, películas, series, entre otros.
En el año 2002, se creó la empresa PROCAFECOL (Promotora de Café de Colombia) con la apertura de la primera tienda en el Aeropuerto “El dorado”, Colombia, con el objetivo de promocionar la marca Juan Valdez Café. Los principales accionistas de la empresa son la Federación de Cafeteros Colombianos con el 84%, luego el 12% de las acciones las tiene la Corporación Financiera Internacional (IFC) y 18,000 cafetaleros que tienen el 4.0% de participación. (Arias & Delgadillo, 2015). Luego de ello, en el año 2004 inicia su expansión internacional, con su primera tienda en New York. (Juan Valdez, 2017)
Los modelos desarrollados en las tiendas Juan Valdez Café, están basadas en la experiencia de la calidad del café, los valores de las personas, y en el servicio brindado. Asimismo, cuenta con 4 formatos de tiendas: Terrazas, Barra, Express y orígenes, en esta última se comercializa distintos tipos de cafés producidos en todo el territorio colombiano. (Juan Valdez, 2017)
Además de lo mencionado, la Federación Nacional del Café ha creado las siguientes instituciones para el cumplimiento del objetivo de la mejora de la calidad de vida de los cafetaleros (Buencafé, 2015):
 
·         Almacafé: institución que garantiza los estándares de la calidad del café colombiano
·         Buencafé: realiza inspecciones cafeteras
·         Fundación Manuel Mejía: es la universidad de los cafetaleros
·         Cenicafé: cuenta con más de 90 investigadores enfocados en mejorar la producción de café mediante tecnología competitiva y sostenible; derivando sus conocimientos a los cafetaleros
·         Cooperativas: enfocadas en garantizar la compra en 540 puntos de venta, asegurando a la federación la compra a un precio justo
·         Comités: monitorean la eficacia de las políticas cafeteras

·         Misión
“Cautivar al mundo con los cafés Premium de Colombia, generándole valor a los caficultores colombianos” (Juan Valdez Café, 2017)
 
La empresa Juan Valdez tiene una misión clara que se traduce en generar valor a los caficultores colombianos a partir del reconocimiento del café Premium del mencionado país en todo el mundo.
 
·         Visión 
“Ser la marca de café Premium colombiano preferida globalmente por su calidad y generación de bienestar a su entorno” (Juan Valdez Café, 2017)
 
·         Promesa de valor
Generamos emociones, bienestar y satisfacción alrededor del mejor café de Colombia. (Juan Valdez Café, 2017)
 
·         Tiendas a nivel mundial
 
Juan Valdez ha tenido un importante crecimiento en el siglo XXI, y es que su 
crecimiento no sólo ha sido dentro de Colombia sino hacia gran parte del mundo, siguiendo la estrategia plasmada en su misión y su visión.

A enero del 2018, Juan Valdez cuenta con 400 tiendas, 275 tiendas en Colombia y 125 en 15 países del mundo. A continuación, se muestra la cronología de las aperturas de tienda de Juan Valdez desde sus inicios.
 
Tabla 2: Cronología de ingreso de países de Juan Valdez en el mundo
 
	Año
	N°de
Paises
	Países

	2,002
	1
	Colombia

	2,004
	2
	Washington, New York, primera tienda internacional

	2,006
	1
	España – Madrid

	2,007
	2
	Philadelphia

	2,008
	2
	Ecuador, Chile

	2,011
	2
	Panamá, Aruba

	2,012
	2
	Chile, Miami – Florida

	2,013
	4
	Perú, México, El Salvador, Kuwait

	2,014
	3
	Seúl – Corea del Sur, Bolivia, Malasia

	2,015
	1
	Paraguay

	2,016
	2
	Bahrein, Curazao


Elaboración Propia
Fuente: Noticias Financieras 2006, Noticias Financieras 2007, Procafecol 2008, Procafecol 2011, Juan Valdez 2012, FNC 2013, Juan Valdez 2017
 
 
 
 
CAPÍTULO 5 : ANÁLISIS DE RESULTADOS
5.1 Análisis de Starbucks Coffee Company
 
Starbucks está presente en los 5 continentes, actualmente cuenta con 26,696 tiendas alrededor de 72 países en los cuales se reparten 238,000 colaboradores.
Para lograr internacionalizarse de manera exitosa ha tenido presente el entorno externo de los países, incluso da importancia a las preferencias o gustos de los consumidores locales. Para ello ha utilizado estrategias como el desarrollo de productos, penetración de mercados y la diversificación de manera puntual tropicalizando productos existentes.
 
Starbucks tiene en cuenta 3 aspectos para ingresar a nuevos mercados, el primero es el crear una alianza estratégica con un socio local, el segundo es considerar su ingreso solo en mercados potenciales y el tercero tener una especial atención a las diferencias culturales. (Mollo, 2014)
 
En cuanto a las modalidades de ingreso a nuevos mercados utilizadas por esta multinacional de café, se encuentran principalmente la asociación con un operador local, quien es el encargado de operar la franquicia haciendo uso del nombre comercial de Starbucks, también ha sabido invertir recursos compartidos con operadores locales en casos en que los mercados así lo exigieron. Por otro lado, Starbucks ha participado en la apertura de tiendas propias y en algunos casos ha adquirido cadenas existentes de cafeterías para acelerar su posicionamiento.
 
A continuación, citaremos algunos ejemplos de las diferentes estrategias empresariales y modalidades de ingreso que ha usado Starbucks a lo largo de su internacionalización.
·         China
 
Para el caso de China llegó en 1999 con su primera tienda en Beijing con la ayuda de Mei Da Coffe Company, experimentado operador local que manejaría la marca americana bajo la modalidad de franquicia. Posteriormente, en el 2006, dicho operador local sería luego adquirido con la misma Starbucks.

En este país el café es asociado con occidente por lo que el consumidor relaciona la costumbre de tomar café como distinción de exclusividad de un estilo de vida occidentalizado. (Mollo, 2014). En vez de imponer el café como producto principal la compañía creó el té verde con sabor a café que pudo atraer de manera eficaz al cliente chino. Amplía constantemente en el país asiático su oferta de bebidas herbales y derivados del té (Molano, 2017).

Además, Starbucks observó que las viviendas de los chinos en su mayoría son pequeñas y simples por lo que se ubicó en ambientes amplios y vistosos de manera que persuadía al cliente chino para entrar a sus locales. (Valencia, 2010). Con esto último convence al consumidor chino de adoptar un estilo de vida de occidente el cual la firma cafetera apela como de mayor estatus. (Rajasekaran, 2015).

De esta manera podemos concluir que Starbucks utilizó la estrategia de desarrollo de producto pues, teniendo en cuenta las preferencias locales del consumidor chino, creó nuevas bebidas derivadas del té.
 
·         India
 
Starbucks llegó a La India abriendo su primera tienda en Mumbai en el año 2012. Este país regula mucho la inversión extranjera directa sobre todo en el sector ‘retail. De esta manera la multinacional del café tuvo que hacerle frente al factor político-legal con una estrategia diferente para poder aprovechar el conocimiento del mercado indio.

Teniendo en cuenta ello se asoció mediante un Joint - Venture con la multinacional india TATA Global Beverages, subsidiaria del holding multinacional TATA Group. (Mollo, 2014).

También tropicaliza sus productos ofreciendo en este país cafés helados dadas las altas temperaturas y también ofreciendo té de su socio TATA Global Beverages. (Mollo, 2014).
 
 
 
 
·         Rusia
 
En Rusia Starbucks ingresó en el año 2007 con su primera tienda en Moscú. Para ello se asoció con M.H. Alshaya, un operador local del sector retail de origen kuwaití el cual es el que maneja la franquicia americana en el oriente medio. (Adamy, 2007)

Aunque se cuestionó la decisión de elegir dicho operador como socio local dado su origen no ruso y por operar solo en centros comerciales a diferencia de las tiendas puerta a calle, Starbucks explicó que confiaba en la experiencia de dicha empresa al manejar otras marcas en Rusia. (Adamy, 2007). Al igual que en La India la modalidad de ingreso de Starbucks en Rusia fue un Joint – Venture bajo la inversión compartida de recursos, pues el operador elegido tenía tanto experiencia en gestión como pleno conocimiento del sector y del mercado.
 
 
·         México
 
En el caso de México, Starbucks inició operaciones en el año 2002 cediendo a ALSEA, un operador con experiencia en restaurantes y cafeterías, el derecho para operar la marca bajo franquicia. De esta manera Starbucks continúa situándose en casi todos los estratos sociales mexicanos, también extiende sus tiendas en lugares turísticos y en lugares cercanos a las diversas colonias extranjeras atendiendo a si a la diversidad cultural ofreciendo grano local, además de café de otros países como el colombiano. (Molano, 2017).
 
Sin embargo, su entrada a México provocó manifestaciones en contra por parte de los pequeños productores de café locales. Ellos aducían que Starbucks a pesar de seguir una política de comercio justo no compraban cantidades suficiente de grano para apoyar a los cafeteros, incluso denunciaron que la multinacional americana estaba “protegida” por la ONG Conservación Internacional, la cual también denunciaron no administraba adecuadamente las reservas de café. (Otero, 2005).
 
Ante esto último la compañía cafetera respondió que los estaban obligando a aumentar la compra de café que no cumplía con los estándares de calidad que ellos consideraban, de hacerlo iría en contra de su naturaleza. (Austin & Reaves, 2004).
 
 
·         Argentina
 
En el caso de Argentina Starbucks llegó en el 2008, ubicado en un centro comercial de Buenos Aires. ALSEA es el operador local y franquiciatario de Starbucks. Habiendo otras propuestas como Mc Café, Havanna, entre otras, Starbucks nuevamente apuntó al poder de su marca, a la experiencia en el servicio además que ofreció productos únicos en Argentina, así como propuestas de alimentos tradicionales de ese país. Prestó también atención a los factores demográficos de sus clientes dándoles a ellos, nuevamente, la capacidad de personalizar sus pedidos. (Mollo, 2014). En este país Starbucks utilizó una fuerte penetración de mercado para ganarle paso a la competencia dado su ingreso en centro comercial.
 
 
·         Colombia
 
En el caso de Colombia, Starbucks inauguró su primera tienda en Bogotá en el año 2014. Starbucks como marca ingresó a dicho mercado mediante un Joint - Venture entre Grupo Nutresa y ALSEA (Alvarado, 2015).
 
Dadas algunas condiciones impuestas por el gobierno solo pudo ingresar, al igual que La India, mediante asociación con un operador local. Además, las políticas colombianas respecto del uso del grano de café son muy estrictas por lo que solamente puede ofrecer grano nacional en todas sus tiendas. (Vargas, 2016).
 
Los colombianos identifican más a Starbucks con la experiencia en el servicio antes que con la calidad de café. (Molano, 2017). En este país, Starbucks es distintivo de exclusividad, una experiencia de “lujo”. Aun así, en el caso colombiano muy por delante de Starbucks siempre estará en la mente de los consumidores la cadena Juan Valdez por ser este una marca insignia de un país cafetero en su totalidad. (Molano, 2017).
 
Cabe mencionar que los colombianos reconocen que la entrada de Starbucks promueve el consumo de café así también como el cambio de estrategia de los competidores nacionales como el caso de Juan Valdez. (Leguizamón, Medina & Orozco, 2016). De esta manera Starbucks ingresando nuevamente con un Joint - Venture tuvo en cuenta el factor tanto político-legal, así como social en Colombia ya que la cultura cafetalera es parte de la identidad del colombiano. Adicionalmente, Starbucks puso en marcha la estrategia de tropicalización al utilizar café colombiano para producir sus bebidas en ese país.
 
 
·         Brasil
 
En el caso de Brasil, Starbucks apertura sus primeras dos tiendas en Sao Paulo en el año 2006. Este país es de los mayores consumidores de café a nivel mundial, donde uno de los granos preferidos es el colombiano. Brasil acordó con Starbucks fomentar el consumo y difusión de café brasileño, por lo que en este país los establecimientos de Starbucks ofrecen también grano nacional. (Mollo, 2014). Nuevamente la firma multinacional tuvo en cuenta el factor político del país donde no solamente usó grano brasileño, sino que también fomento apoyo al agricultor de la misma manera que en México.
Según Juan Luis Loyola, gerente regional de operaciones de Starbucks, para el caso de mercados importantes como lo son México, Argentina y Chile, Starbucks Coffee Company opera bajo un Joint - Venture con el grupo mexicano ALSEA, el cual es el que administra la franquicia.
 
 
 
 
·         España
 
En el año 2001 Starbucks firmó un Joint-venture con dos empresas: VIPS, operador retail y de establecimientos de comida, y El Molí Vell otro operador retail dedicado a cafeterías y pastelerías. Producto de este acuerdo surgió la empresa conjunta Tres Estrellas Unidas S.L. fijando inicialmente un porcentaje de 18% para Starbucks, lo cual para el año 2008 ascendió a más del 50%. Cabe mencionar que la apertura de las tiendas en este país es de inversión compartida. (Santamaría & Ni, 2008)
 
Tanto Starbucks como sus dos socios locales tenían intereses en común pues se beneficiarían mutuamente. Por un lado, la marca americana necesitaba un rápido posicionamiento dado el mercado y por el otro lado, ambos operadores deseaban un rápido desarrollo de sus operaciones en el sector. (Santamaría & Ni, 2008)
 
El mercado español de café se encontraba maduro al ingreso de Starbucks, además ella ya contaba con prestigio entre los consumidores incluso antes de su llegada. Por lo tanto al comenzar su expansión la compañía de Seattle tuvo una gran acogida ya que los consumidores no necesitaban en general alguna estrategia de persuasión. (Santamaría & Ni, 2008)
 
Starbucks descartó franquiciar su modelo de negocio puesto que, al ser un mercado tan atractivo, deseaba un mayor control y garantía en la eficiencia de los procesos y la distribución, además que existía más de un socio a la vez. (Santamaría & Ni, 2008)
 
·         Nueva Zelanda
 
Starbucks ingresó al mercado neozelandés en 1998 como marca, en la ciudad de Auckland. Durante los 90’s el mercado local de café aún era inmaduro, por lo que la poca existencia de competencia permitió un rápido crecimiento y posicionamiento de la propuesta americana. (Santamaría & Ni, 2008)
Este ingreso se dio bajo un otorgamiento de licencia a la cadena de restaurantes Restaurant Brands New Zealand Ltd la cual anteriormente había operado a KFC y Pizza Hut bajo la modalidad de franquicia. (Santamaría & Ni, 2008)
Con la licencia otorgada, Restaurant Brands New Zealanda decidió también implementar la comercialización de productos adaptando en cierta medida el modelo internacional original de Starbucks. Así la oferta de productos incluyó postres locales y diversas variedades de granos de café entre los cuales está el árabe. (Santamaría & Ni, 2008)
En el año 2001 Starbucks y su licenciatario llegaron a un acuerdo para abrir 50 tiendas. Posteriormente, en el 2006 Starbucks decidió adquirir el 90% de las tiendas aperturadas bajo su licencia. (Santamaría & Ni, 2008)
 
 
 
 
 
 
 
 
·         Reino Unido
 
La presencia de Starbucks en el Reino Unido se debe a la apertura de tiendas propias en un 100% de inversión de recursos bajo la subsidiaria Starbucks Coffee Company UK LTD. (Santamaría & Ni, 2008)
En 1998, Starbucks adquirió 65 tiendas de la franquicia inglesa Seattle Coffee London de origen estadounidense, por lo que le tomó 1 año adaptar los locales al diseño y ambiente propio. Cabe resaltar que mantuvo a 2 de los gerentes originales en la administración de las operaciones. (Santamaría & Ni, 2008)
En el 2001 Starbucks adquirió la cadena de cafeterías Madisons Coffe y en el 2002 se asoció con la cadena de librerías Borders para comprar los locales de Coffe Republic. De esta manera Starbucks se ubicó también en los supermercados. (Santamaría & Ni, 2008)
 
·         Perú
-          Ambiente externo peruano
 
Entre los años 1999 y 2000 el Perú empieza a salir de una crisis social y económica que enfrentaba internamente por los sistemas gubernamentales que acarreaban hasta ese entonces; sin embargo, entre el 2000 y el 2001, empieza registrarse crecimientos inesperados, apertura de mercados internacionales con la llegada del presidente Alejandro Celestino Toledo Manrique, incremento del saldo de cuentas de exportaciones e importaciones, mayor saldo en la cuenta de reservas internacionales, estabilización de la economía a través del riesgo país dada la reducción de los conflictos sociales y políticos del país, es decir, empezaba una reconstrucción no sólo política sino económica. Desde el año 2000 empieza el crecimiento del PBI y en el 2002 (un año antes que ingrese Starbucks al Perú) el PBI presentaba un crecimiento de 4.9% y un incremento de la demanda interna de 4.2%. (BCRP, 2004)
 
 
Figura 6: PBI y Demanda Interna en el Perú 2003 al 2005 (variaciones porcentuales reales)
[image: ]
Fuente: INE y BCRP Elaboración: Propia
 
Es importante señalar que desde el año 2000 el Perú ha presentado importantes crecimientos en el horizonte del tiempo lo que hace atractivo a las empresas extranjeras a generar inversión y desarrollo en nuestro país. Adicionalmente, el factor del riesgo país ha ido variando de BB- en el año 2001 hacia BBB+ en el 2014, brindando mayor confianza a las empresas inversoras para que sigan apostando por mayores y mejores inversiones en nuestro país.
 
Tabla 3: Calificación Fitch Rating Perú (Riesgo País)
 
	Fecha
	Calificación Fitch Ratings Perú

	30/09/2014
	BBB+ (Estable)

	23/10/2013
	BBB+ (Estable)

	9/11/2012
	BBB (Estable)

	10/11/2011
	BBB (Estable)

	27/07/2011
	BBB-

	2/06/2010
	BBB- (Positiva)

	2/04/2008
	BBB- (Estable)

	6/03/2007
	BB+ (Positiva)

	31/08/2006
	BB+ (Estable)

	4/11/2005
	BB (Positiva)

	18/11/2004
	BB (Estable)

	4/06/2004
	BB- (Positiva)

	22/10/2003
	BB- (Estable)

	21/08/2002
	BB- (Negativa)

	29/04/2002
	BB- (Estable)

	18/04/2001
	BB- (Negativa)


Fuente: Extraído de: Datosmacro Elaboración: Propia
 
-          Starbucks en Perú
Starbucks como tal inició operaciones en el 2003 situando su primera tienda el 20 de agosto de ese año en el óvalo Gutiérrez, distrito de San Isidro, Lima. Esta fue la primera tienda en Sudamérica de la multinacional la cual sentó las bases para su rápida expansión en el continente.
 
En nuestro país ofrece los mismos productos, ambiente y servicio que los que ofrece en Estados Unidos o en cualquier otro establecimiento del mundo con cierto nivel de adaptación. Adicionalmente, Starbucks ingresó a Perú con el objetivo de brindar servicio a un público objetivo que se encontraba en los distritos de nivel socioeconómico A y B; es por ello que sus primeros locales se encuentran en los distritos de Miraflores y San Isidro.
 
Sin embargo, con el pasar de los años se fue saturando el mercado con locales en estos distritos, por ello la estrategia que actualmente está manejando es el ingreso a nuevos mercados en los distritos de Nivel socioeconómico C a partir del presente año 2017, como es el caso de Los Olivos, Santa Anita, San Juan de Miraflores, entre otros. En estos últimos sectores la empresa planea realizar ajustes en los precios, además consideran darle un mayor protagonismo a la oferta de comida situando al café como complemento. (Loyola, 2017)
 
“Cuando se trataba de seleccionar nuevas ubicaciones para locales minoristas, la compañía consideraba un cierto número de criterios, que incluían hasta ver si las características demográficas del área correspondían al perfil del bebedor típico de Starbucks, el nivel de consumo de café en el área, la naturaleza y la intensidad de la competencia en el mercado local, y la disponibilidad de bienes raíces atractivos.” (Moon & Quelch, 2004)
 
Adicional a lo mencionado, Starbucks también está ampliando su presencia con una fuerte estrategia de desarrollo de mercados para su ingreso a universidades e institutos como la UPC, Universidad de Lima, ISIL, entre otras y a clínicas privadas como la Clínica Internacional, en San Borja.
A continuación, se presenta el detalle de aperturas de tiendas en el Perú, desde el 2003:
Tabla 4: Cronología de aperturas de tiendas Starbucks en el Perú
	Año
	N°de tiendas
	Provincia/Distrito

	2003
	2
	1 Miraflores , 1 La Molina

	2004
	1
	1 La Molina

	2005
	3
	2 San Isidro , 1 La Molina

	2006
	4
	2 La Molina, 1 Miraflores , 1 La Molina

	2007
	7
	2 La Molina, 2 Miraflores, 1 San Isidro, 1 San Miguel, 1 San Borja

	2008
	8
	1 el Callao, 1 San Miguel, 1 San Isidro, 1 La Molina, 1 Asia, 1 Trujillo
, 1 Chiclayo

	2009
	3
	1 San Isidro, 2 Callao

	2010
	5
	2 Pueblo Libre, 1 Surquillo, 2 Arequipa

	 
2011
	 
12
	2 Surco, 1 Arequipa, 2 San Isidro, 1 Cuzco, 2 Miraflores, 1 Barranco, 1
Magdalena, 1 Surquillo

	 
2012
	 
11
	3 San Borja, 1 Jesús María, 1 San Luis, 1 Chimbote, 1 Arequipa, 1
Trujillo, 2 Miraflores, 1 Callao

	 
2013
	 
13
	1 Huancayo, 2 Pueblo Libre, 3 San Isidro, 1 La Molina, 1 Surco, 1 San
Miguel, 2 Jesús María, 1 Lince, 1 Piura

	2014
	5
	1 Ica, 1 Cajamarca, 1 Cuzco, 1 San Borja, 1 Barranco

	2015
	3
	1 Surco, 1 San Isidro, 1 San Miguel

	2016
	6
	1 San Juan de Miraflores, 2 Surco, 2 San Borja, 1 Callao

	2017
	4
	1 San Juan de Miraflores, 2 Chorrillos, 1 Villa María del Triunfo


Elaboración Propia Fuente: Loyola,2017

-          Modalidad de Ingreso a Perú
 
DELOSI es la empresa que posee la franquicia exclusiva de Starbucks en Perú, siendo esta el único socio local a la que la multinacional confiere sus operaciones tanto en Lima como en provincias.
 
El operador DELOSI ejerce la comercialización de productos alimenticios y la representación de restaurantes bajo el formato de licencias y franquicias, siendo representada por su subsidiaria LASINO S.A. Cabe mencionar que el 99.99% de las acciones de esta subsidiaria le pertenece a DELOSI, siendo su nombre comercial Starbucks Coffee.
 
Con fecha 28 de marzo del 2003 LASINO S.A. suscribió un contrato de franquicia con Starbucks Coffee International Inc. llamado “Area Development and Operation Agreement. Dicho acuerdo otorga a LASINO S.A., subsidiaria de DELOSI, la autorización de operar en Perú bajo la marca Starbucks durante un periodo de 15 años prorrogables al vencimiento. Dicho contrato define que LASINO operará bajo los estándares, especificaciones y procedimientos delimitados por Starbucks Inc. tanto en la construcción de cada nueva tienda, así como su desarrollo y operatividad de las mismas bajo un cronograma de aperturas definido por el franquiciante.

En dicho acuerdo también se acordó el pago de regalías de forma mensual las cuales corresponden a los derechos de apertura, patentes y marcas. Dichas regalías se calculan en base del monto de las ventas efectuadas por cada establecimiento Starbucks en Perú.
 
-          Estrategias Empresariales en Perú
 
La propuesta de valor de Starbucks se basa en 3 componentes. El primero hace referencia al producto que es el café, en cuanto a ofrecer los granos más selectos de todas las partes del mundo. El segundo enfocado al servicio, para generar “la intimidad con el cliente”. El tercero es la atmósfera, creando instalaciones acogedoras que “invitan a quedarse”. (Moon & Quelch, 2004)
 
-          Diferenciación
 
Starbucks brinda un café de la más alta calidad, eso en cuanto a producto además de una amplia gama de combinaciones posibles, incluso manejando nombres registrados para algunas de estas como es el caso del Frapuccino. También oferta productos de temporada en el verano, además de incluir bebidas solo disponibles en Perú. (Loyola, 2017)

Starbucks apela mucho a la fidelización del cliente mediante el ‘branding’ emocional. Este término sitúa al consumidor antes del producto en cuanto a prioridad con el objetivo de que él viva una experiencia de manera que relacione directamente la marca con el bien. (Angulo, 2016). El prestigio logrado en la marca misma sumado a una oferta tropicalizada buscan en conjunto lograr una rentabilidad aún mayor para la firma. (Loo, Parra & Valverde, 2017)
 
-          Desarrollo de Productos
 
Starbucks lanza productos nuevos con una frecuencia promedio de cada 12 a 18 meses que son bebidas de temporadas como el batido Cookies and Cream Shake y el Marshmellow Frappuccino (ofrecidas a enero del 2018). Asimismo Starbucks ofrece en nuestro país una bebida que solamente se comercializa en los locales peruanos llamada Algarrobina Crème Frappuccino® .
 
 
Para lograr lo anterior realiza “focus groups”, experimentos en locales y pruebas de mercado. (Moon & Queltch, 2004). Estas tres herramientas en conjunto definen si es viable el lanzamiento y cuánto tiempo podría estar vigente el producto nuevo dentro de la actual oferta de la franquicia.

-          Desarrollo de nuevos mercados
 
Como la idea de una franquicia es la estandarización de los procesos, Starbucks actúa de manera tan similar en todos los países donde se encuentra; agotando los espacios geográficos.
 
Sin embargo, esta empresa se diferencia en cuanto a ubicación respecto de otras franquicias que ofrecen la venta de café como producto final ya que tiene locales situados en distintos lugares, la mayoría puerta a calle y también en los centros comerciales lo cual le permitiría abarcar nuevos segmentos y perfiles de consumidores diferentes.
 
“La estrategia de Starbucks para expandir su negocio minorista fue abrir locales en los nuevos mercados, al tiempo que concentrar geográficamente los locales en los mercados existentes. Aunque esto último a menudo resultaba en una canibalización significativa, la compañía creía que ésta estaba más que compensada por las ventas incrementales totales, asociadas con la mayor concentración de las locales.” (Moon & Quelch, 2004, pág. 8)
 
 
Es por esta razón que actualmente Starbucks empieza a apertura locales en distritos de distintos niveles socioeconómicos dejando de priorizar los niveles A y B puesto que ya se encuentran saturados, dada la presencia de tiendas muy cercanas. Cabe mencionar que esta cercanía podría ser perjudicial porque algunas tiendas obtendrían mayores o menores ventas que otras así como mayor o menor afluencia de los consumidores.
5.2 Análisis de Juan Valdez
 
Juan Valdez cuenta con 275 tiendas en Colombia y 125 en el mercado internacional, al 2018. Su estrategia de ingresar a nuevos mercados internacionales se ha basado en la apertura de tiendas mediante inversión propia, alianzas estratégicas y franquicias, siendo este último, el más utilizado en los últimos años.
A continuación, mencionaremos algunos ejemplos de las diferentes estrategias empresariales y modalidades de ingreso que ha usado Juan Valdez Café a lo largo de su internacionalización:
 
·         España
 
En junio del 2006 se apertura la primera tienda en el mercado europeo, en la ciudad de Madrid, invirtiendo en su primera tienda 540,000 dólares; luego de ello, en ese mismo año realizó la apertura de su segunda tienda (NoticiasFinancieras,2006).
 
 
Sin embargo, en su plan de expansión para el año 2007 cambio de estrategia, ya que realizo un Joint - Venture con la empresa Casual Brands Group (CBG). El objetivo de la alianza fue desarrollar los tres canales de distribución en España, como el canal de tiendas, de grandes superficies y el institucional. (Procafecol,2007). La empresa CBG es dueña de la cadena de comida rápida Delina´s, y cuenta con una filosofía similar a la de Juan Valdez ya que ambas valoran la calidad de los productos y materias primas

que ofrecen a su público objetivo, según lo mencionó el director general de CBG, Luis Comas. (NoticiasFinancieras,2007).
 
·         Chile
 
En Chile, Procafecol inicia sus operaciones en el año 2007 con la creación de la Promotora Chilena de Café de Colombia S.A. (Procafecol-Chile), ingresando a este mercado con la estrategia de asociación entre el grupo Procafecol y Falabella; esta asociación tendrá como objetivo realizar la apertura de 21 tiendas en los siguientes 3 años. (Procafecol, 2007). En esta asociación Falabella tiene la participación con el 65% y Procafecol del 35% restante; teniendo como prioridad la apertura de las tiendas en Santiago, luego se evaluará el ingreso en Valparaíso y Concepción. Asimismo, el contrato menciona que se da la potestad a Procafecol Chile S.A., la posibilidad de administrar directamente o mediante un tercero las tiendas a aperturar. (Noticias Financieras, 2007). En abril del 2008, se inaugura la primera tienda en Chile ubicada en Manquehue, en la capital de Santiago de Chile; además al finalizar el año se contaba con 7 tiendas en las avenidas y centros comerciales más importantes. (Procafecol, 2008)
 
·         Ecuador
 
En Ecuador, en el año 2008, las tiendas Juan Valdez ingresan al mercado mediante la alianza estratégica con Latincafé S.A. para la implementación

de los tres canales de distribución que tiene Juan Valdez, como el de tiendas, de grandes superficies y el institucional. Latincafé tiene experiencia en el mercado de alimentos y bebidas; debido a que forma parte de un grupo de cadenas de restaurantes que manejan KFC, Pizza Hut, Cinnabon, entre otras. La primera apertura de la tienda Juan Valdez se realizó en el mes de Setiembre en el Mall del Jardín, Quito. (Procafecol, 2008). La asociación de estas dos empresas dio lugar a la Promotora Ecuatoriana de Café de Colombia S.A., donde Procafecol tiene el 20% de participación y Latincafé         con         el         80%         (Juan         Valdez,          2016). En el año 2010, la asociación ya contaba con 10 tiendas abiertas en Quito y 6 tiendas en el interior del país. (Diaz, 2010)
 
·         Panamá
 
En el año 2011 Juan Valdez, aplica por primera vez en su desarrollo internacional el ingreso a nuevos mercados mediante franquicias, siendo Panamá el primer país a ingresar bajo esta modalidad a través de JV Panamá S.A. Esta empresa, cuenta con 12 años de experiencia manejando franquicias de alimentos. La apertura de su primera tienda fue en el Trump Ocean Club de Panamá. (Procafecol, 2011).
 
·         Aruba
 
En noviembre del 2012, bajo el modelo de franquicias, se apertura la primera tienda Juan Valdez en Aruba, como parte de la expansión de la marca en las Islas del Caribe. Dicha tienda se encuentra ubicada en el centro comercial Alhambra, siendo uno de los más frecuentados por los turistas extranjeros. Esta Isla recibe anualmente más de un millón de turistas y se contempla usar la franquicia como una gran exponente de la marca y lograr hacerla conocer hacia más países en el mundo. La empresa franquiciada es J.V. Panamá S.A, la misma empresa que maneja la franquicia en Panamá. (Juan Valdez, 2012).
 
·         Kuwait
 
En el año 2013, Juan Valdez apertura su primera tienda en Oriente Medio, en Kuwait, ubicada en el Symphony Mall de la Arabian Gulf St., del distrito de Salmiya. Esta empresa ingresa mediante la modalidad de franquicia otorgada al grupo empresarial First Source General Trading & Contracting Co., empresa con experiencia en el manejo de franquicias de boutique de ropa. (FNC, 2013)
 
·         El Salvador
 
Juan Valdez en enero del 2014 apertura su primera tienda en El Salvador en el Centro Comercial Galerías; mediante la estrategia de ingreso de franquicia, la cual fue otorgada a la Corporación JV de Centroamérica, quien será encargada de expandir la marca, este ingreso apertura el crecimiento al continente centroamericano, teniendo como objetivo apertura de 23 tiendas en los próximos 5 años. (Juan Valdez, 2017.)
 
 
·         Malasia
 
En el 2014, la marca Juan Valdez Café ingreso a Malasia en asociación con la empresa My Coffee Asia, quien fue la encargada de la expansión de la marca. La primera tienda se apertura en Kuala Lumpur, capital de Malasia, como parte de la expansión propuesta en el continente asiático. (FNC, 2014). Lo que motivo el ingreso al país fue la estabilidad política, económica y el crecimiento del 5% de consumo del café. (MIDA, 2014)
 
·         Baréin
 
En el 2016 se apertura una tienda en Baréin , dicha tienda está ubicada en el centro de la capital Manama, en uno de los principales centros empresariales de dicho país. La compañía franquiciadora, First Source General Trading Co, será la encargada de manejar la marca en el país, la misma que maneja la franquicia en Kuwait. Para Hernán Méndez, Presidente de Procafecol, el inicio de operaciones en Baréin se debió a la diversidad de su economía y a la gran afluencia de turistas al año. (Juan Valdez, 2016)
 
·         El Perú
 
-          Ambiente externo peruano
 
El ingreso de Juan Valdez en el Perú sucede en el 2013, por aquel tiempo el crecimiento del Perú un año antes respecto al PBI fue de 6.29% (BCRP, 2012); y el de Colombia fue de 4.0%. en el mismo año (DANE, 2012). Ambos escenarios implicaban crecimientos tanto en Perú como en Colombia, motivo ideal para que Juan Valdez intente ingresar al mercado peruano dado que existía un intento de apertura de mercados mundial por parte del Perú y el PBI indicaba que existía un crecimiento de la demanda interna de 7.4%. (BCRP, 2012)
 
Figura 7: PBI y Demanda Interna en el Perú 2010 al 2012 (variaciones porcentuales reales)
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Fuente: INEI y BCRP
 Elaboración: Propia
 
 
Dicho crecimiento se traduce en incrementos de centros comerciales, mayor consumo per cápita y un escenario de posible crecimiento en los siguientes años, escenario ideal para la apuesta e ingreso al mercado peruano.
Wong, supermercado que mantiene una estrategia de posicionarse en los niveles socioeconómicos A y B, fue considerado por Juan Valdez para distribuir sus productos mediante el canal de grandes superficies. Asimismo, realizo la apertura del canal de tiendas para la atención al cliente, llegando a tropicalizar algunos productos de pastelería según el gusto del cliente. (Méndez, 2013)
 
-          Juan Valdez en el Perú
 
Como parte de su proceso de expansión en todo el mundo, el ingreso de las tiendas Juan Valdez al Perú en el año 2013 se da por las siguientes razones, según Méndez (2013): por el crecimiento de los centros comerciales, por la mayor capacidad adquisitiva de la clase media y posibilidad de lograr el mayor consumo per cápita de café.
 
La expansión inicial en el Perú empieza por la idea de colocar 30 locales en 5 años con una inversión de US$10 millones de dólares hasta el 2016 (Juan Valdez, 2017); sin embargo, el objetivo no se alcanzó y al 2018 cuentan sólo con 12 tiendas en lima y provincias.
 
Uno de los motivos por el que Juan Valdez ha detenido su crecimiento no sólo en el Perú sino en todo el mundo es porque está reformulando su estrategia de expansión y desea concentrar esfuerzos en los mercados donde ya ha generado inversiones. (Sepúlveda, 2017)
 
 
 
-          Franquicia
 
En el 2013 la marca Juan Valdez llega al mercado peruano bajo la modalidad de franquicia a través de la Empresa: Expertos en Café Perú S.A.C., esta empresa se crea en el Perú en enero de 2013 bajo la actividad comercial de venta alimentos, bebidas y tabaco; ubicando la sede principal en Santiago de Surco.
 
Tabla 5: Cronología de Aperturas de tiendas Juan Valdez en el Perú
 
	Año
	N°de tiendas
	Provincia/ Distrito

	2,013
	10
	1 Trujillo, 1 Santa Anita, 1 Callao, 1 Miraflores, 2 Independencia,1
Piura, 1 Surco, 1 Centro de Lima, 1 Arequipa

	2,014
	2
	1 Jesús María, 1 Cuzco (se cerró la tienda en Piura)

	2,016
	1
	PUCP


Elaboración Propia
Fuente: Juan Valdez 2017, Lousie 2017
 
-          Diferenciación
 
Juan Valdez se diferencia por el producto que ofrece, ya que son productos que tienen suavidad, acidez, balance y aroma, así como también por el cuidado que tienen los productores cafetaleros colombianos de estos granos de café. (Méndez, 2013). Además, por la innovación en los productos que ofrece en el mercado peruano, ya que coloco como ingrediente principal en sus fruppés, la lúcuma, fruto peruano.
 
-          Desarrollo de productos
 
Juan Valdez en los productos que ofrece ha realizado algunas variantes de acuerdo al gusto del consumidor peruano usando comidas y bebidas basados en frutas; tropicalizando las variedades y adaptando parte de sus productos al mercado peruano, como el uso de la lúcuma en el fruppés. (Méndez, 2013)
 
-          Desarrollo de mercados
 
Juan Valdez ofrece sus productos en distintos mercados en el país, ya que busca un perfil distinto del consumidor. Un ejemplo de ello es la apertura en distintas localidades, que realizó en su primer año; como la apertura de su primera tienda en provincia y luego en diversos distritos de lima con diferentes niveles socioeconómicos; esto se debió a la expansión que realizó con locales en centros comerciales.

CONCLUSIONES
·         Entre los factores motivadores que las empresas multinacionales de comida rápida encuentra para internacionalizarse en nuevos mercados se encuentran la expansión de ventas, la adquisición de recursos, la minimización de riesgos, las economías de escala y la rentabilidad, entre otras.
 
·         Los factores de los entornos que impactan directamente en el proceso de internacionalización son los políticos y económicos, puesto que algunos mercados, en cuanto al primero, están restringidos para la inversión extranjera y, en cuanto al segundo, no todos los mercados presentan atractivos para invertir y fijar metas a largo plazo.
 
·         Las modalidades de ingreso de multinacionales de comida rápida más utilizadas son las franquicias y los joint-venture, ya que en estas dos modalidades permiten compartir recursos y conocimientos en cuanto al perfil del cliente, además de minimizar riesgos y tener un soporte para expandir operaciones.
 
·         Otras modalidades de ingreso a mercados de las multinacionales de comida rápida son las licencias, que a diferencia de las dos mencionadas anteriormente permiten minimizar aún más el riesgo a cuenta de sacrificar los ingresos.
 
·         Entre las estrategias empresariales de crecimiento más utilizadas por las multinacionales de comida rápida en el mercado peruano se encuentra el de desarrollo de mercados. Esta estrategia toma en cuenta atender a nuevas plazas en los que no había incursionado antes. Además se encuentra la estrategia de penetración de mercado, el cual consiste en enfocarse en una determinada plaza de manera que se intensifica la oferta al consumidor logrando en muchos casos la saturación geográfica en niveles socioeconómicos determinados.
 
·         Otras de las estrategias empresariales de crecimiento utilizadas por las multinacionales de comida rápida en el mercado peruano son el desarrollo de producto, el cual incluye la tropicalización de la oferta, esto es adaptar la misma a los gustos y preferencial del consumidor local. Así se crean nuevos productos utilizando insumos propios del país destino.
 
·         En el caso de Starbucks los factores del entorno que influyeron en la decisión de ingreso, en el caso de la India se vio obligado a realizar una asociación bajo joint venture con Tata Group, debido a las leyes del país; a diferencia de ello, Juan Valdez, hasta el momento, no ha sido afectado con el factor político en los países donde ha ingresado
 
·         La llegada de Starbucks a Perú se debió al acercamiento que realizo el operador local (Delosi) hacia la marca, interesado en el modelo de negocio americano; a diferencia de Juan Valdez que decidió ingresar al Perú por interés propio, realizando la búsqueda de un franquiciatario.
 
·         Starbucks y Juan Valdez utilizaron insumos peruanos para la elaboración de sus productos, como la algarrobina y la lúcuma, según corresponda; manera que ambas marcas buscan adoptar la identidad del país donde operan.
 
·         Por último podemos indicar que el objetivo general de la presente investigación ha sido plenamente logrado en la medida que hemos determinado las modalidades de ingreso y analizado las estrategias empresariales de crecimiento que usaron las multinacionales utilizadas como caso de estudio.

RECOMENDACIONES
 
·         Se recomienda elaborar un estudio para medir el posicionamiento de las distintas multinacionales extranjeras de comida rápida en el consumidor local. Esto con el fin de conocer el perfil exacto del cliente para cada tipo de alimentos de manera que pueda guiar a estas empresas a utilizar las estrategias adecuadas.
 
·         Se sugiere iniciar una investigación acerca de las modalidades de entrada y estrategias empresariales seguidas por las multinacionales peruanas en mercados extranjeros. Ello contribuiría a conocer las modalidades utilizadas empresas utilizadas en el exterior de modo que les sirva a otras empresas nacionales que desean internacionalizarse.
 
·         Se sugiere estudiar las modalidades de ingreso de multinacionales de otros sectores al mercado peruano como las industrias de la moda, la automovilística, entre otras. De esta manera se buscaría incentivar la investigación académica en estos temas.
 
·         Se recomienda estudiar el nivel de sostenibilidad de las franquicias extranjeras en el Perú y los factores que influyeron en los casos de cierre. Ello contribuiría a las empresas nacionales a tomar como antecedentes dichas experiencias con el fin de minimizar el riesgo de fracaso.
 
·         Se recomienda realizar una investigación cuantitativa que mida el impacto económico que han tenido las multinacionales de comida rápida para el Perú así como su el impacto en factores como incremento de PBI, tasa de empleo, grado de inversión, entre otras.
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ANEXOS
 
Entrevista a Juan Luis Loyola Valverde – Gerente Regional de Operaciones Starbucks Perú. Cuestionario transcrito.
 
Internacionalización:
 
Perú fue el primer país en Sudamérica, qué visión se tuvo para decidir nuestro país como la primera sede en América latina a pesar de que el consumo per cápita de café del Perú es menor que Brasil y Costa Rica?
 
Fue tanto Perú como Chile, sino que en Perú ingresa por el grupo Delosi, pero en Chile si va con el apoyo de Starbucks corporación. Delosi busca a Starbucks para el ingreso a Perú, la estrategia de expansión al principio era en ambos países, pero era más riesgoso en Perú por el consumo, pero cápita, pero con la salida del gobierno de Fujimori y el ingreso de Toledo las proyecciones económicas en esos tiempos eran muy favorables entonces Delosi le plantea la idea de negocio de traerla a Perú y Starbucks acepta. Starbucks como estrategia de crecimiento en Sudamérica apuesta por Chile y luego por Argentina, posteriormente los demás países de la región, Brasil, Colombia y Bolivia. En Bolivia porque
Delosi, también llevo la marca en ese país.
 
¿Cómo se manifestó la iniciativa de incursionar en el mercado local en el año 2003, siendo Perú un país productor de grano de café Premium?
 
Starbucks ya compraba café peruano, en sus cafeterías Starbucks cuenta con una mezcla de cafés de países de Latinoamérica, y como estrategia de ingreso del 2003 a Perú Starbucks, en el 2002 Starbucks comienza a comprar café para generar un tipo de café llamado Perú, que inicia cuando abren el mercado peruano, y se llama café Perú tradicional; adicional, se tiene otro café que es el café Perú Cuzco que es un café tostado a mayor tiempo y se tiene un café más exclusivo que es el café Perú Cuzco, adicional a ello Starbucks vende un café de alta calidad que vende en tiendas que se llaman reserve y el Perú tiene 12 coffee reserve, sino que aquí no se tiene pensado este concepto de tienda, estos cafés se venden a nivel mundial, porque son bastante aclamados por los clientes, en su mayoría son de cusco y Cajamarca.
 
¿El café peruano se distribuye en otros países?
El café Perú cuzco, fue vendido primero en Europa 2015 y tuvo éxito que lo usan como café alternativo para las máquinas de Perú desde el año pasado. Starbucks tienen prácticas CAFFE, que es sobre el cuidado responsable del cultivo del café, donde no solo se encarga de comprar a un precio alto al agricultor para que tenga ganancias, sino que tiene en cuenta algunas pautas como que no se permite el trabajo infantil, pueden ayudar, pero tienen que ir a la escuela, pautas ecológicas, no es cumplir sino también Starbucks enseña para que les pueda comprar y así se ha realizado unos grandes vínculos con los agricultores.
Hay un curso de coffee master, que son chicos que entrenan en los temas de cafés y los mejores viajan a un viaje de inmersión de villa rica y/o la selva central y van donde Starbucks compra el café peruano, o el de las máquinas, van para un involucramiento.
 
Modalidad de ingreso:
¿Cómo surge el acercamiento entre DELOSI y Starbucks Inc., ¿qué causo sinergia entre ambas partes?
 
Delosi tiene más de 40 años en el mercado y ha trabajado de forma exitosa con marcas americanas como KFC, Burger King, chilis y pinkberry antes de traer Starbucks. Debido al éxito que ha tenido operando con estas marcas, si bien es cierto, Starbucks es totalmente distinto a las otras marcas , ayudo bastante el manejo de Chilis porque a comparación de las otras marcas que fue un manejo de fast food, chilis tiene el formato de restaurante y ese mix de manejo de Delosi, fue un buen respaldo para que Starbucks apueste por Delosi, fue aproximadamente dos años de negociaciones, con viajes continuos de los encargados de Starbucks esto fue por la reputación que tienen que cuidar.
 
¿Por qué Starbucks opto por tener solo un aliado local como DELOSI?
Porque Starbucks corporación decide en todos los países que solo una empresa maneje su marca, en algunos países o lo maneja Starbucks corporación o el aliado estratégico que tiene en el país. Además, es mucho más fácil ejercer el control y evitar que la imagen de la marca se manipule deliberadamente.
 
¿Cuál fue el motivo de optar por franquiciar, en lugar de decidir por otra modalidad de ingreso?
En el caso del mercado peruano se optó por otorgar la licencia al grupo DELOSI quien fue a buscar a Starbucks, ya que Perú no estaba considerado entre los países en la mira de la corporación como en el caso de Argentina y Chile en donde la compañía llego con inversión propia.
 
¿Cómo se viene desenvolviendo LASINO representando a Starbucks?
Bastante bien pues es parte del grupo DELOSI, a quienes hemos cedido la plena confianza de nuestras operaciones y que ha cumplido al 100% la meta de aperturas en el mercado. El contrato vencerá el próximo año, en el 2018 en agosto, pero DELOSI seguirá operando la marca y la cantidad de tiendas por abrir va a decidirse mediante acuerdos año a año entre Starbucks y el operador nacional
 
 
¿Cuál fue la modalidad de ingreso en otros países de Latinoamérica?
En el caso de Chile, Argentina, México por mencionar algunos países de la región Starbucks ingresó a operar directamente como corporación Starbucks Coffee Company. Luego le dimos la franquicia a ALSEA para operar en Argentina, Chile y México.
 
Estrategia de desarrollo:
 
Starbucks ofrece casi todos los mismos productos alrededor del mundo. Teniendo en cuenta que valoran las diferencias culturales,
¿Qué es lo que realmente diferencia un Starbucks en Perú, de un Starbucks en Argentina, Estados Unidos, Asia o Europa?
 
Perú como mercado ha desarrollado algunas bebidas propias que son únicas del Perú como el Algarrobina Frapuccino y el Lúcuma Frapuccino. Esta tropicalización en cada país ha sido de la mano con Starbucks probando los productos, revisando los estándares desde hace 4 o 5 años. Las bebidas propias de los países no son replicables en otros.
En cuanto a café tenemos el Perú Cuzco y el Perú, este último se vende aquí. El primero se vende en algunos países de Europa. En cuanto a alimentos la oferta es mucho más variada, se alinean algunos productos a nivel de corporación, pero se elaboran local.
 
En países tan cafeteros como Colombia, según algunas fuentes Starbucks no ha podido superar a Juan Valdez, extrapolando al mercado nacional y ante un crecimiento de la cultura cafetera ¿Qué planea Starbucks para seguir liderando el rubro?
En Colombia el caso fue particular porque a nuestra llegada en el 2014 Juan Valdez ya tenía un buen número de tiendas y por lo tanto el ingreso al mercado colombiano sólo respondía a la estrategia de expansión en la región. Starbucks es líder en Latinoamérica
El consumo per cápita de café en Perú era de 400 gr por persona aproximadamente y hoy está entre 650 y 800 gr. Hemos ampliado el sector a pesar de que hay pequeños competidores. Nosotros vendemos las bolsas de café de 250 gr incentivando el consumo tanto en una tienda como en casa.
 
Nosotros tenemos una cultura de difundir la cultura del café en cada local que tenemos, aplicamos catas de café con los partners para que informen a los clientes las variedades, propiedades, proveniencia y distintos sabores  de nuestra oferta de café en grano. Empezamos en el 2003 vendiendo entre 30-40 bolsas por tienda y ahora con 91 tiendas abiertas vendemos entre 80- 90 bolsas tanto en Lima como en provincia. En el año 2014 bajamos el precio de las bolsas de 27 soles a 20 soles, cualquier café aumentando así las ventas de bolsas de café y además ofrecemos promociones. Contamos con la ayuda de la Cámara de Comercio del Café como aliado estratégico y desde hace 5 años instalamos el día del café peruano que es el cuarto viernes de agosto donde hay una campaña a nivel nacional para incentivar el consumo de café nacional. Regalamos café a los clientes que van con cualquier taza, cuidando de esta manera el medio ambiente.
 
Contamos también con la imagen de Coffee Masters quienes son los abanderados capacitados y especializados en temas de café que difunden la cultura en las tiendas.
 
Análisis interno:
 
¿Qué fortalezas y debilidades se reconoce en Starbucks Perú?
 
En cuanto a fortalezas contamos con el posicionamiento y la conveniencia de las tiendas, a nivel nacional son 91 tiendas en 10 ciudades como Arequipa, Cuzco, Piura, Ica, Huancayo, Trujillo. En Lima tenemos un gran número de tiendas para consumidores A y B en distritos clave. Estamos ubicados estratégicamente lo cual hace que pases por la calle y te des cuenta de que la marca esté presente lo cual se alinea con la estrategia global que hemos adecuado a Perú.
También contamos con instalaciones de lujo y cómodas para el cliente, con servicios como WIFI, aire acondicionado, detalle en las tiendas que van cambiando año a año en diseño por lo que tenemos la innovación como otra fortaleza
En cuanto a debilidades podría aceptar que el tema del crecimiento tan grande de tiendas, el mantener los estándares en todo momento es muy retador. Abriendo cerca de 10 tiendas por año que son cerca de 150 personas nuevas, mucha gente joven con una rotación elevada de personal, a pesar de que en el rubro sea más baja por el tipo de experiencia que tenemos que ofrecer necesitamos que los partners se queden más tiempo con nosotros porque la gente regresa por el producto y también por ellos ya que generan un vínculo con el cliente.
 
¿Han realizado algún cambio en el proceso y/o ingredientes en la elaboración del café para su ingreso al Perú?
Sí, explicado en el primer tema. El café peruano, no se llevó a comercializar en otros países como ingrediente del producto final, sino que se comercializo en retail, solo en Latinoamérica en Perú se utiliza como insumo en las máquinas. Starbucks usa en Colombia usa solo café colombiano. Le dan la opción al cliente de que tome la opción de elegir el café nacional, ejemplo en México está el café Chiapas como segunda opción, Perú es el único país abanderado de tomar como segunda opción el café nacional.
 
 
 
 
 
 
Análisis externos:
¿Cuáles fueron las limitantes, económicas, políticas y sociales que encontraron  en  el  mercado  peruano  en   el  2003?              y Actualmente, ¿siguen encontrando limitantes?
 
Al llegar a Perú en el 2003 realmente no encontramos trabas o limitaciones para nuestro ingreso. Lo que sí nos afectó fueron dos robos; uno en San Isidro y a la semana siguiente en Surco, los más afectados fueron los clientes en esos eventos. A nosotros luego nos afectó pues se rompió ese ambiente cómodo y seguro que habíamos trabajado en esos lugares y así el rumor corrió boca a boca. Dado eso tomamos medidas de más control de seguridad con personal puerta a calle. Como DELOSI en la época de los noventa un par de tiendas de KFC fueron voladas por coches bomba
Ha habido cultivos que han sido afectados, sin embargo, el consumo se ha mantenido. En el norte tuvimos que cerrar unos meses la tienda de Real Plaza Piura la cual se inundó y la perdimos totalmente por el agua, en las demás se cayeron los techos.
 
¿Qué oportunidades y amenazas se reconoce en el mercado peruano?
 
En oportunidades tener un mercado emergente todavía, nuestro crecimiento va a estar enfocado en los segmentos C y D en los siguientes años. Será cómo acercarnos a ese tipo de consumidor, que ya no sea tan solo la golosina del fin de semana, sino que sepa más la cultura del café.
 
 
Una oferta mayor de alimentos, diferenciada por zonas. Por ejemplo, en las periferias la gente come más cantidad que en San Isidro o Miraflores, por lo tanto, una oportunidad ahí sería engancharlos por la comida y ofrecer el café como complemento.
En cuanto a amenazas, la nueva ley de etiquetado de alimentos saludables, dada la disputa entre el fujimorismo y el partido de gobierno no está claro cómo se terminará de clasificar los alimentos saludables y los no saludables. Si eso no se ejecuta bien y la ley no se maneja de manera correcta nos podría golpear el consumo los locales. Por ello ya nos estamos anticipando al tema, para evitar que el consumidor se asuste con la nueva reglamentación. Lo más preocupante es también la simbología o terminología que pongan pues la mayor parte de la población no está informada al respecto y puede dejarse llevar por opiniones alarmistas.
Otra amenaza podría ser el tema de los productos sustitos en distritos como San Isidro Miraflores donde la gente se preocupa mucho más por lo saludable, algo más ‘light. Hemos intentado ofrecer ensaladas, pero no nos ha funcionado. Hay muchos restaurantes nichos que son vegetarianos y venden esa idea de comida natural en las tiendas cercanas de Starbucks que sí nos ha golpeado.
También se han abierto muchas cafeterías pequeñas sobretodo en Barranco, Miraflores que tienen un servicio más personalizado por así decirlo pero que trabajan con mayor enfoque al producto, tipos de extracción, café orgánico. Igual nosotros apuntamos a la experiencia, pero igual podría quitarnos una parte de los clientes que concurren a las tiendas Starbucks en dichos distritos.
 
Adicionales:
 
¿Perú es el mercado más importante en Latinoamérica?
 
No, México es el principal mercado en América Latina con 600 tiendas. En segundo lugar, está Chile y Argentina en tercero. Perú sería el cuarto país más importante.
Brasil es el país con mayor consumo de café per cápita en la región con 5 kg aproximadamente priorizando el instantáneo Robusta.
 
 
¿Cuántas tiendas más esperan abrir este año 2017 hasta el 2018?
 
Para el 2018 debemos abrir la tienda número cien coincidiendo con los 15 años de llegada. En los siguientes años estaríamos llegando a las 115 tiendas para el 2020. Actualmente tenemos 91
 
¿A que otros departamentos piensan ingresar el próximo año?
 
Por ahora ya no apuntamos a más departamentos dentro de Perú, aún no llegamos a la selva, pero no está todavía en planes. Estamos en Piura, Cajamarca, Chiclayo, Trujillo, Chimbote, Cuzco, Huancayo, Arequipa. Quizás podríamos aprovechar la apertura de algún centro comercial en Tacna. Acabamos de abrir la segunda en Ica. Pronto aperturaremos la primera tienda en una clínica de la capital.
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