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pesar del tiempo transcurri-
do desde que se inici6 la
ruptura politica y econémica
con los regimenes anterio-
res, los sistemas politicos y
sociales de Europa del Este se encuen-
tran todavia en una fase de cambio per-
manente, dentro del proceso generali-
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zado de evolucién de un sistema cen-
tralizado de economia planificada
hacia estructuras liberales-democraticas
y de economia de mercado.

Un proceso similar que, sin embar-
go, no oculta las diferencias de partida
a nivel econémico, politico y cultural
entre los distintos pafses. Diferencias

que se constatan haciendo referencia a
la velocidad y vias de transformacién.
Como paises mas adelantados
—desde que se inici6 el rapido proceso
de cambios— y con las mejores pers-
pectivas para la realizacién de estructu-

ras “occidentales” comparativamente
dindmicas —aunque no del nivel de
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bienestar occidental— se encuentran
Hungria, Polonia y los dos estados que
han resultado de la division de Checos-
lovaquia.

Dado que aqui ya se pueden obser-
var los primeros indicios de la entrada
en los mercados de empresas comercia-
les occidentales, este anélisis se centra-
ra con mayor énfasis sobre estos merca-
dos.

Los estados del Este observados se
encuentran supeditados a la colabora-
cion de la comunidad internacional de
estados dentro del marco de su proceso
de transformacién. Especialmente en lo
que se refiere a los aspectos econémi-
cos, el Este se encuentra interesado en
inversores occidentales, con el objetivo
de obtener poe esta via un mejor sumi-
nistro de productos de consumo, trans-
ferencias de capital y de “know—how".

La unificacién alemana, la realiza-
cién del Mercado Unico europeo, la
consecucién del Espacio Econémico
Europeo (EEE) y la liberalizacion de los
sistemas sociales y econémicos de
Europa central y del Este (“Ecoestroika”)
abren al comercio —al igual que a las
otras areas de la economia— nuevas
perspectivas de crecimiento para los
afios noventa (Zentes 1989). Posibilitan
el crecimiento mediante el desarrollo
del mercado en el sentido de la matriz
estratégica de Ansoff, esto es, la apertu-
ra de nuevos mercados (regionales o
nacionales) con los programas de pres-
taciones actuales, manteniendo las acti-
vidades de negocio y los canales de
distribucion (ver Zentes, 1992¢, p. 438
y la bibliografia alli referenciada).

Las empresas comerciales occiden-
tales han estado ocupadas durante los
Gltimos afos, y aln se encuentran
ahora, en los efectos estratégicos del
Mercado Unico europeo y sus conse-
cuencias, incluyendo politicas de cos-
tes y de competencia, tipos de negocio,
aspectos logisticos, politica de marcas
comerciales, etc...

LA AVENTURA DEL ESTE

La importancia estratégica de los

mercados de Europa del Este se deduce,
por tanto y esencialmente, de su poten-
cial de mercado y de los efectos de
reaccién sobre las estructuras competi-
tivas europeas. Esta internacionaliza-
cion de las actividades empresariales va
unida a un aumento de la “masa criti-
ca” en muchos sectores. Como conse-
cuencia de ello y precisamente para
empresas que hoy en dia ya presentan
un alto grado de europeizacién, se pro-
duce una presion de cierre de los mer-
cados respecto a Europa del Este, ya
que, en caso contrario, se perjudicaria
su posicionamiento competitivo relati-
vo.

Frente al telén de fondo de la limi-

tacion de recursos de gestion y de capi-
tal de las empresas comerciales occi-
dentales y de la inesperada evolucion
dindmica en la apertura de los merca-
dos del Este, con el alineamiento refor-
zado hacia Europa del Este también se
hace necesaria una reorientacién en la
colocacién de los recursos de las
empresas (ver Conradi 1990, p. 2). Con
ello se hace necesaria una evaluacién
precisa de las consecuencias estratégi-
cas de una orientacién hacia Europa
del Este.

Un vistazo a la estructura poblacio-
nal actual de Europa (ver Gréfico n® 1)
y sus prondsticos de evolucion muestra
el enorme potencial actual, creciente
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GRAFICO 2
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en el futuro, de muchos mercados del
sector de bienes de consumo de los
estados del Este de Europa. Incluso
considerando solamente a Polonia, los
dos estados de la antigua Checoslova-
quia y Hungria para la préxima década,
la poblaci6n sera similar a la de la anti-
gua Repiblica Federal Alemana y
supondra casi el doble de la de todos
los paises de la EFTA.,

Las necesidades de recuperacion de
los consumidores de Europa del Este en
los sectores de bienes de gasto y de
consumo indica el enorme potencial de
crecimiento de estos mercados. Esto se
expresa, por una parte, en el bajo nivel
de equipamiento de los hogares con
este tipo de bienes y, por otra, en la
planificacién de compras para los pré-
ximos afios.

De los objetivos de ahorro de los
consumidores se pueden derivar ciclos
de necesidades, los cuales haran espe-
rar primero un fuerte gasto en las areas
del automévil, la electrénica de consu-

mo, los textiles y el equipamiento del
hogar (ver Szallies 1992). A la vista de
la alta elasticidad—renta de la deman-
da de las importaciones en Europa del
Este (ver Lang 1992) se pueden vislum-
brar unas posibilidades de colocacién
de productos occidentales nada despre-
ciables. Asi, los productos franceses y
alemanes han logrado conjuntamente
las siguientes cuotas de mercado en
Polonia en el afio 1991 en las categorf-
as de productos antes mencionadas (ver
B.P.S. 1992):;

Champu 24,5%
Dentifricos 24,2%
Bebidas Refrescantes 19,8%
Detergentes 30,0%

Debido a los precios relativamente
altos de los productos provenientes de
los pafses occidentales (el precio medio
de los detergentes alemanes era en
1991, por ejemplo, un 247% superior
al de los de procedencia polaca) los

*Bruta en divisa convertible 1990

datos anteriores son muy altos para arti-
culos no de consumo en pablico. No
obstante, estos datos, optimistas desde
la perspectiva de Europa occidental,
han de relativizarse, dado que el poder
adquisitivo en los tres paises analiza-
dos, Polonia, Checoslovaquia y Hun-
grfa, no se acerca siquiera de lejos al
de los mercados de Europa occidental.

Mientras que en Alemania en pro-
medio llegan 7 salarios mensuales para
la adquisicién de un vehiculo de clase
media, los hogares checos, por ejem-
plo, necesitan para ello el equivalente
al salario de méas de 3 afios (ver Szallies
1992, p. 108).

El potencial de mercado actual de
muchos sectores en Europa del Este es
aln muy reducido. Esto queda demos-
trado por una comparacién de Polonia
y Hungria con Portugal, como el pafs
mas pobre de la Comunidad Europea
en muchas areas (ver cuadro 1). La
demanda privada nacional de Portugal,
pafs de poblaci6n similar a la de Hun-
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CUADRO N° 1
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gria, ascendié en 1990 a unos 37.000
millones de délares. Esto corresponde
aproximadamente al dato para Polonia,
teniendo este ltimo pais alrededor de
cuatro veces la cifra de habitantes de
Portugal. El volumen de mercado para
productos alimentarios en Portugal fué
en 1990 incluso similar al de Polonia y
Hungria juntos.

Las perspectivas de mercado para
las empresas occidentales a corto y
medio plazo deben enmarcarse, en
todo caso, dentro del conjunto de datos
macroecondémicos basicos de los paises
del antiguo bloque comunista.

A este respecto, en primer lugar,
cabe destacar que ninguna de estas
economias populares ha podido reali-
zar la convertibilidad total de su mone-
da hasta el momento; y que, a pesar de
la progresiva convertibilidad interna
unida a nuevas emisiones, se crean pro-
blemas adicionales para la colocacién
de productos y tecnologias occidentales
en estos mercados.

Asimismo, hay que resaltar la créni-

renta ha de destinarse a la compra de
productos alimenticios. Por ello,
siguiendo el anélisis de Maucher/Bra-
beck—Lethmathe (1991, p. 1112 y p.
1124), se ha de esperar en conjunto un
bajo nivel de precios medios —en com-
paracién con la CE— en este tipo de
productos. Es en este punto donde se
manifiesta la fuerte orientacién hacia el
precio de los consumidores de Europa
del Este, la cual a su vez se refleja en la
estructura del surtido del comercio.

VENTAJAS COMPETITIVAS

Hasta aqui, los planteamientos
expuestos han resaltado la diferencia en
las posibilidades de desarrollo de las
empresas comerciales de Europa occi-
dental en los distintos estados del Este.
Las ventajas competitivas frente al
comercio minorista de Europa del Este
surgen para los inversores occidentales
tanto por la demanda de productos
occidentales como tales —que podrian

ser suministrados dentro

del marco de los procesos
DATOS BASlcos DE I-os MERCADOS y vias de adquisicién exis-
DE CONSUMO EN tentes de manera mas eco-
Volumen de reforzada orientacién
mercado de i i
RIS Doswitihuls wimstange| |2ci €l precio, dada la
en mill. mill. $ en mill. $ existencia en algunos esta-
Polonia 38,0 38,600 9.600 dos del Este de un alto
Potugal 10,0 37.000 13.100 nivel de profesionaliza-
. cién referente a la gestion
Hungria 10,5 14.000 3.700

de las formas de negocio

ca falta de divisas de los paises del Este,
que responde, de una parte, a su déficit
de productos exportables y, de otro
lado, a un endeudamiento exterior
extremadamente elevado en algunos
casos. A lo que hay que anadir los
fenémenos clésicos de una recesi6n
friccional, esto es, un descenso conti-
nuado del producto interior bruto, altas
tasas de inflacion, de desempleo, etc...
(ver Gréfico n? 2).

Estas condiciones globales influyen
en gran medida en la demanda de bie-
nes de consumo en Europa del Este. Los
parametros resefiados indican, de tal
forma, que una gran proporcién de la

de descuento (ver Tietz
19914, p. 489f.).

El comercio minorista de bienes de
consumo en Europa del Este sigue muy
impregnado por la estructura de los
pasados 40 afios. Su papel dentro del
sistema de la economia planificada
socialista correspondia menos al de la
intermediacién entre consumidores vy
productores (ver Tietz 1985, p. 4f.),
como al del simple reparto. Los mostra-
dores de “entrega y recepcion” (Stutzer
1990, p. 82) del comercio minorista se
proveian de mercancias de acuerdo
con las autoridades estatales de planifi-
cacién, sin que existiera posibilidad de
influencia del comercio sobre la politi-

ca de oferta. A pesar de que en los dlti-
mos meses se ha producido una evolu-
ci6n dinamica dentro del ambito del
comercio minorista de Europa del Este,
se van a analizar primero las estructuras
existentes hasta el momento, sobre las
que se dibujarén las tendencias més
recientes.

El insuficiente grado de abasteci-
miento de lugares de compra para la
poblacién destaca en el anélisis de la
densidad muy reducida de puntos de
venta, especialmente representativa en
el comercio de productos no alimenta-
rios.

Si ademés se observa la superficie
media de ventas por establecimiento,
las diferencias respecto a los comercios
minoristas de Europa occidental que-
dan claramente visibles. Este valor osci-
laba en Europa del Este entre los 50 y
los 95 m2, mientras que en la Repabli-
ca Federal de Alemania rondaba los
300 m2. El mayor namero de estableci-
mientos en Europa del Este se encuen-
tra en las tiendas de hasta 40 m2, cuya
cuota en 1990 aln se encontraba en el
43,3% (ver Kostrik 1990, p. 74).

De igual modo, junto a la baja den-
sidad de puntos de venta y la reducida
superficie media de ventas, hay que
afnadir también la pequena oferta total
de superficie de ventas. Esto estd direc-
tamente relacionado con la reducida
oferta de productos, a la cual se tuvo
que enfrentar la poblacion durante los
Gltimos decenios de la economia de
escasez. Los surtidos estaban definidos
por productos casi exclusivamente de
caracter nacional y de baja calidad no
adaptandose a las necesidades de los
consumidores (ver Barta 1990).

El estado de la tecnologia en el
comercio minorista de Europa del Este
se encuentra profundamente subdesa-
rrollado. En 1990 existian en toda Euro-
pa del Este menos de 90 empresas con
instalaciones de ‘scanners’, mientras
que en la antigua Repdblica Federal
Alemana habia 4.849 y en Portugal 269
empresas con dispositivos de escanea-
do (ver Euromonitor 1992, p. 298).

A la luz de las caracteristicas actua-
les del comercio minorista en Europa
del Este, surge la pregunta sobre la
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OFICINAS MUNICIPALES DE INFORMACION
AL CONSUMIDOR %€
OMIC

TAMANO

N.°DE~. | N.° DE

POBLACION

POBLACION | muNiciios | omic | * | aTenoioa | %
HASTA 10.000 7472 250 33 1.054 938 105
HABITANTES
DE 10.000 48/ 287 58.9 6.378 935 68.3
A 58.000
MAS DE m 116 1018 20 412 901 99.6
50.000
TOTAL 8070 653 8.1 27 B46.774 69.8

(Diciembre 1991)
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necesidad, a corto o medio plazo, de
los sistemas de economia de productos
al nivel del comercio minorista. En una
fase intermedia, que bien podria llevar
algunos afios, se podria pensar en unos
sistemas basados en las tecnologias de
la informaci6n para la optimizacién de
los procesos de distribucién implanta-
dos en la fase logistica intermedia
(almacén) o en la etapa intermedia del
canal de distribucién (comercio mayo-
rista).

Respecto al flujo fisico de produc-
tos, se constata que el suministro del
comercio minorista se realizaba en el
pasado casi exclusivamente sectorial y
regionalmente a través del comercio
mayorista. Tanto desde el punto de
vista tecnolégico—organizativo como
del de capacidades, tan s6lo una parte
del comercio mayorista existente esta
preparado para las tareas logisticas
pendientes. Las superficies medias de
los almacenes mayoristas rondan los
1.200 m2 en Checoslovaquia y en
Polonia tan sélo 700 hasta 1000 m2
(ver Barta 1991; Seitz 1991 y Pilarczyk
1992).

TENDENCIAS DE FUTURO

La futura estructura del comercio
minorista en Europa del Este se verd
influenciada por el proceso de transfor-
macién actual del “mercado de vende-
dores” a otro de “compradores”. Las
necesidades acumuladas de la deman-
da se encuentran crecientemente en el
punto de mira de las valoraciones
empresariales en el comercio. La posi-
cién de mercado monopolista del
comercio estatal y cooperativo hasta
ahora va perdiendo importancia con la
privatizacién y apertura de nuevas
empresas comerciales, favoreciendo la
diversidad pluralista y competitiva del
paisaje comercial. El comercio privado
en Polonia ya alcanzaba en 1991 una
cuota del 75% en puntos de venta y de
casi el 80% en facturacion.

En esta valoracién hay que tener en
cuenta que el nimero total de comer-
ciantes minoristas registrados asciende
a 800.000, de los cuales 250.000 dis-

ponen de un quiosco de pocos metros
cuadrados y 500.000 se dedican a la
venta callejera (ver Pilarczyk 1992 y
Wodkowski 1992). También en los dos
nuevos estados de la antigua Checoslo-
vaquia, el proceso de privatizacién se
encuentra muy avanzado. Hasta el
momento, mas del 60% de los antiguos
puntos de venta estatales se encuentran
en manos privadas (ver a.m. 1992).

Al aumento en el nimero total de
puntos de venta hay que afadir, asimis-
mo, una tendencia similar en la superfi-
cie media de ventas. Debido a la dispo-
nibilidad de productos occidentales, se
observa una creciente internacionaliza-
cion de la oferta de productos. El
aumento del surtido conlleva la necesi-
dad de la ampliacién de las superficies
de ventas.

Este desarrollo se refuerza mediante
la entrada en los mercados de empresas
comerciales occidentales, las cuales
s6lo estan interesadas en grandes
superficies de ventas. Las necesidades
de espacio son enormes y la oferta de
superficies de venta en los nicleos de
las ciudades del Este de Europa, en las
que hasta el momento se concentraba
la oferta de comercio minorista, es cua-
litativa y cuantitativamente muy reduci-
da. Ello lleva a pensar en las periferias
de las ciudades y en las nuevas areas
de aglomeracién comercial a desarro-

[lar en las zonas rurales como posibles
localizaciones futuras del comercio

minorista. Estas ganan continuamente
en atractivo con el proceso de aumento
de movilidad de la poblacién (creciente
parque de vehiculos) y con unos pro-
blemas logisticos de las localizaciones
urbanas nada despreciables.

Paralelamente, cabe esperar una
mayor diversidad en la tipologia
empresarial, en la que las formas orien-
tadas al descuento (alimentacién y dro-
guerfa, mercados especializados) ten-
dran grandes posibilidades de éxito,
mientras que las formas empresariales
tendencialmente més antiguas —por
ejemplo, grandes almacenes— disfruta-
ran de menores cuotas de mercado en
Europa del Este que en Europa occiden-
tal (ver Conradi 1991).

EL MARCO LEGAL PARA LOS
INVERSORES EXTRANJEROS

Al contrario que en los paises occi-
dentales, en los estados del Este no se
ha producido ninguna evolucion conti-
nuada de las instituciones de derecho
privado o de cualquier otro area del
derecho relevante para la economia de
mercado durante varios decenios, debi-
do a que se desactivaron durante la
creacion de las estructuras econémicas

»
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socialistas. Por un lado, esto ha llevado
al envejecimiento de las leyes. Por otra
parte, después de que durante el trans-
curso de la liberalizacién se procediese
a una revitalizacién de la anticuada
legislaci6n, se evidenciaron vacios en
muchas areas legales.

Una de estas areas son las inversio-
nes extranjeras. Pero a los estados no
les queda tiempo suficiente para reali-
zar un desarrollo evolucionado y armé-
nico del marco legal. En lugar de la dis-
cusion intensiva y el analisis sopesado
de las iniciativas de derecho, muchos
gobiernos introducen el sistema “prue-
ba y error”, lo que desde el punto de
vista occidental provoca la relativamen-
te rapida expedicién de las leyes. Con
la misma velocidad se realizan también
las modificaciones y renovaciones de
las leyes al comprobarse su falta de efi-
cacia. Este comportamiento es necesa-
rio debido a la gran rivalidad existente
entre los paises del Este por atraer las
inversiones de capital occidental.

Con ello se obliga a los potenciales
inversores occidentales no sélo al anali-
sis de los marcos legales para inversio-
nes extranjeras existentes en Europa del
Este, sino también a la valoracién de
los beneficios de un posible retraso en
las decisiones de inversion, esto es, la
inclusién de un factor de evaluacién
dindmico (ver, para los marcos y las
reglamentaciones legales para la pro-
teccién de las inversiones extranjeras
en Europa del Este, Poungias 1992 y
Anderer 1992). La fuerza de la influen-
cia de mejoras en los marcos de inver-
sién se deja ver por la evolucion del
ndmero de “joint ventures” en los dis-
tintos estados, sobre todo, al comparar-
lo con las fechas de expedicion de las
leyes sobre inversiones (ver lhrig 1992).

Para las empresas comerciales de
Europa occidental, son especialmente
importantes las condiciones legislativas
referentes a la adquisicién de la propie-
dad privada de suelo y de empresas, a
la transferencia de divisas y el trasvase
de beneficios y las leyes de comercio
exterior. La compra de empresas o la
creacion de “joint ventures” es, en prin-
cipio, posible en todos los estados de
Europa del Este.

50 IQthacén e

Los posibles socios del Este consi-
derados son las empresas hasta ahora
estatales, las privatizadas, las que se
encuentran en vias de privatizacién y
las empresas privadas y cooperativas.

Las empresas comerciales de ges-
tién estatal y cooperativa son mayorita-
rias en todos los estados del Este de
Europa. Su venta se conduce principal-
mente a través de la privatizacién. La
participacién de inversores extranjeros
en los procesos de privatizacion en
Hungria, Polonia y Checoslovaquia es
posible. En Checoslovaquia se ha dis-
tinguido —hasta su divisién en dos
nuevos estados— entre una primera,
denominada pequeiia, privatizacién y
una segunda gran privatizacién. En la
primera se trataba del traspaso de
empresas estatales normalmente peque-
fias o medianas a formas de empresa
privadas a las cuales los nacionales del
pais van teniendo progresivamente

acceso.
No antes de la segunda fase, se
contemplaba un cierto protagonismo
las empresas extranjeras. Ello ha lleva-
do hasta ahora a que la mayoria de las

empresas de comercio minorista, limi-
tadas en su superficie de ventas, hayan
sido adquiridas por inversores de Euro-
pa del Este. Mientras tanto, actualmente
se encuentran a la venta principalmente
las empresas comerciales de grandes
superficies. A la vista de las limitacio-
nes de capital de las economias domés-
ticas, las posibilidades de adquisicién
para los inversores extranjeros son rela-
tivamente favorables.

Aparte de las empresas publicas, las
cooperativas también tenian un papel
fundamental en el comercio minorista
de las economias planificadas del Este.
En estos casos se trata principalmente
de unidades organizadas regionalmen-
te, las cuales también ostentan funcio-
nes de produccién o se encuentran
introducidas en el area gastronémica,
aparte de realizar las actividades clasi-
cas del comercio tradicional. Los
comercios minoristas se encuentran
localizados principalmente en zonas
rurales y muestran unas diferencias cla-
ras de superficie de ventas.

La adquisicién de propiedad priva-
da en los paises del Este sigue siendo
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relativamente dificil. Por ello, los
extranjeros s6lo pueden adquirir pro-
piedades en casos excepcionales. Por
ejemplo, en Polonia cada compra
necesita la autorizacién del ministro
del Interior. Frente a esto, se encuentra
la compra de propiedad inmobiliaria
por parte de las “joint ventures” o de
otras entidades nacionales de hasta un
100% de participacién extranjera sin
Iimite alguno, dado que siempre se
trata de personas juridicas nacionales
(de Europa del Este).

Las reglamentaciones sobre divisas
y transferencias de dinero al exterior en
los pafses del Este tienen una gran
influencia sobre las actividades comer-
ciales en estos paises. La falta de con-
vertibilidad de las monedas del Este
obliga a una reglamentacién de los
mercados de capitales y de dinero,
diferente seglin el pais del que se trate.

Por encima de ello, la falta de divi-
sas cronica lleva a que se combata este
problema elevando los aranceles de
importacion de los productos de consu-
mo para lograr una balanza de pagos
equilibrada. Mientras que por este
hecho muchos productores occidenta-
les se ven forzados a la produccién en
Europa del Este, en las empresas
comerciales occidentales se alza la pre-
gunta de hasta qué punto se tendran
que sustituir los surtidos occidentales
por los orientales para lograr unos pre-
cios competitivos y evadir la problema-
tica de las divisas (esto es especialmen-
te valido para paises sin convertibilidad
interna de su divisa). Con ello una
internacionalizacion de los tipos de
empresa puede requerir una apertura
de los respectivos mercados de aprovi-
sionamiento. Una alternativa se presen-
ta por el lado del comercio de compen-
sacion, el cual no entra dentro de las
parcelas de negocio tradicionales de la
mayoria de los inversores (ver Mayor,
1991).

En conjunto, se puede observar que
los marcos legales, al igual que los fac-
tores de influencia antes discutidos,
difieren mucho entre si en algunos
casos, por lo que no se puede denomi-
nar a los estados analizados como un
mercado comin de Furopa del Este.

Utilizando las caracteristicas y los
potenciales especificos mencionados y
la necesidad de la apertura secuencial
de nuevos mercados, una evaluacion
de paises realizada aproximativamente
da el siguiente orden:

1. Checoslovaquia, Hungria

2. Polonia

3. Bulgaria, estados de la CEl
Rusia, Ucrania, etc...)

4. Rumania, Albania

ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACION
DEL COMERCIO

El nivel de desarrollo cientifico de
la teorfa de la internacionalizacion del
comercio ha de calificarse mas bien de
rudimentario, sobre todo en compara-
cién con el grado de madurez de las
correspondientes teorfas de la empresa
industrial internacional (ver Dichtl/Lin-
genfelder/Miiller 1991).

Durante los afios ochenta, las estra-
tegias de crecimiento de las empresas
del comercio de alimentacién en Euro-
pa —tomando como referencia a Ale-
mania, Francia y Gran Bretana— esta-
ban orientadas al dominio del mercado
en los planos nacional o regional. La
expansion se producia mediante la
‘filializacién’, esto es, mediante la mul-
tiplicacién de conceptos empresariales
de éxito, tanto de manera estandariza-
da como adaptada local o regional-
mente, o mediante adquisiciones de
empresas comerciales existentes que no
pocas veces concluian en fusiones.

Esta estrategia de dominio del mer-
cado conducia tendencialmente a una
mejora de la rentabilidad del negocio.
Al mismo tiempo, las empresas comer-
ciales de alimentacién comenzaron sus
primeras incursiones e intentos interna-
cionales con resultados muy dispares.

Las empresas de no—alimentacién
—por ejemplo, las de textiles o del
comercio de muebles— se distinguen
por una concepcién estratégica diferen-
te. Su grado de “europeizacion” es sus-
tancialmente mayor. Esta afirmacién es
especialmente vélida para los grupos

escandinavos, franceses, italianos y bri-
tanicas (ver Patt 1989). Las empresas
alemanas de no—alimentacién se han
centrado hasta el momento en su mer-
cado nacional, al igual que las empre-
sas comerciales de alimentacion.

Como motivos fundamentales de la
hasta el momento limitada orientacién
internacional de las empresas comer-
ciales se han aducido los siguientes:

— Prioridad en la absorciéon com-
pleta del potencial del mercado interior

— Conocimientos precarios del
entorno de mercado exterior con el
convencimiento de que todo negocio
es local

— Falta de recursos (capital, ges-
tion, etc...)

— Tendencia a la orientacién
doméstica de los gestores comerciales

— Problemas de adaptacién de los
conceptos de negocio a los diferentes
habitos de compra y las expectativas en
los mercados extranjeros (ver Tordj-
mann 1988 y Conradi 1990).

Las condiciones de partida de las
empresas comerciales en el umbral de
todo el mercado europeo son, por
tanto, muy dispares. Ello es valido, por
una parte, en relacién al comercio de
alimentacion y no alimentacién y, por
otra, en relacién a las empresas comer-
ciales de los distintos paises de Europa.
La mayor europeizacion abarca filiales
y paises, lo cual también incluye son-
deos, proyectos piloto y primeras
implantaciones.

Por tanto, las actividades en Furopa
del Este no han de evaluarse solamente
por su potencial de mercado y las con-
diciones—marco de estos estados, tal y
como se ha expuesto anteriormente,
sino que han de considerarse también
dentro del contexto de la internaciona-
lizacién del comercio minorista.

Sin embargo, la incursiéon de
empresas comerciales occidentales en
Europa del Este sigue siendo reducida.
El mayor nivel de involucramiento
extranjero en 1991 se realizé en Hun-
gria con 18 inversiones en el area del
comercio. En Polonia fueron 13 y en
Checoslovaquia 11 empresas. El nime-
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ro de localizaciones comerciales tam-
bién se mueve alrededor de estas cifras.
Unicamente en Hungria se encontraban
representaciones de empresas extranje-
ras en 400 puntos, tratindose de “joint
ventures” con empresas comerciales
Hulngaras.

El nimero de empresas de Alema-
nia occidental activas en Europa del
Este es comparativamente elevado. Con
13 empresas representando en conjunto
23 inversiones en paises de Europa del
Este (14 de ellas en Polonia, Checoslo-
vaquia y Hungria), Alemania lidera la
lista de Europa occidental. Esta cifra es
considerable, a la luz de los enormes
esfuerzos e inversiones para la apertura
y cobertura del mercado de Alemania
del Este y lleva a conclusiones sobre las
actividades futuras, una vez que los
cinco nuevos estados federales presen-
ten un grado de integracién suficiente.

En conjunto, se puede observar un
lento pero continuado crecimiento de
la presencia de empresas comerciales
occidentales en Europa del Este. Las
actividades preferidas son actualmente
la alimentacién, maquinas, textiles y,
en parte, muebles.

ESTRATEGIAS
DE PENETRACION

Como opciones estratégicas para la
cobertura de los potenciales de creci-

miento y de ingresos en el comercio de
bienes de consumo en Europa del Este
se mencionan, principalmente:

— Estrategias de multiplicacion

— Estrategias de adquisicion

— Alianzas estratégicas.

En el primer caso, dentro del marco
de las estrategias de multiplicacién se
trasladan concepciones empresariales
ya probadas y maduras a los mercados
de otros paises. Diciendo esto, habra
que distinguir entre las estrategias de
internacionalizacién globales y las mul-
tinacionales. Estas son realizables, tanto
a través de estrategias de expansion del
nimero de filiales, como por sistemas
de franquicia.

En las estrategias de globalizacién
se produce una multiplicacién idéntica
de un concepto en el extranjero. Se
observaran potenciales -de éxito en la
consecucién de ventajas de volumen y
productividad en las distintas areas de
la empresa, siempre y cuando las
estructuras de los mercados a abordar
sean homogéneas. Hay que resaltar la
integracion vertical, la gestion centrali-
zada, un sistema de logistica optimiza-
do y un sistema de informacién potente
como factores internos de éxito (ver
Patt, 1989).

Igualmente necesaria sera la exis-
tencia de un segmento de mercado
definible e identificable transnacional-
mente, el cual habra de representar un

tamaiio econémicamente relevante en
los mercados elegidos. Sobre la existen-
cia de segmentos de demanda en Euro-
pa del Este que sean adaptables a las
concepciones tipolégicas transnaciona-
les hasta ahora existentes no se han rea-
lizado adn estudios (ver Tietz 1991b, p.
438f.). Sin embargo, existen algunos
ejemplos empiricos de empresas que
han seguido una estrategia global en
Europa del Este (por ejemplo, Benetton,
Stefanel, Yves Rocher...).

Bajo la estrategia multinacional tam-
bién subyace un concepto de base bas-
tante perfilado. Sin embargo, se le da un
mayor peso a las caracteristicas especifi-
cas de los paises para facilitar la adapta-
cién individual a las exigencias de los
mercados. El grado de estandarizacién
se vera fuertemente influenciado por la
pertenencia a determinados sectores.
Ello lleva a que no se observen multipli-
caciones puras de 1 a 1 en sectores tales
como el comercio de la alimentacion y
de manera muy limitada en los sectores
comerciales de no alimentacién, ya que
la adaptacién serd necesaria al menos
en politicas de surtido.

Un alto grado de estandarizaci6n
en los procesos de organizacién, direc-
cién y control en la empresa seran
determinantes para el éxito de una
internacionalizacién de la tipologia
empresarial diferenciada por paises,
con el fin de que la estructura descen-
tralizada de decisi6n y las competen-
cias de configuraci6n a nivel regional
no obstruyan la estrategia de interna-
cionalizacién de la empresa.

Ejemplos de este tipo de procedi-
mientos se encuentran para Europa del
Este tanto en el sector de la alimenta-
cién como en el de no alimentacién.
Asi, se expanden el grupo Ahold en
Checoslovaquia con su concepto
empresarial “Mana” en alimentacion y
los grupos lkea en Hungria y Polonia y
los comercios de zapateria Reno del
grupo Metro en Checoslovaquia.

Las variantes de multiplicacién de
expansion del nimero de filiales y de
franquicia persisten independientemen-
te del grado de estandarizaci6n de los
conceptos empresariales. Estas se dife-
rencian tanto en el plano del involucra-
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miento operativo sobre el terreno como
en relacién a la intensidad de capital
de la inversion extranjera. La limitada
disponibilidad de recursos de las
empresas comerciales de Europa del
Este llevan a pensar en la realizacién
de estrategias que combinen ambas for-
mas.

Por su parte, las estrategias de
adquisicion representan una alternativa
a las estrategias de multiplicacion. La
adquisicion de puntos de venta ya exis-
tentes, cuello de botella competitiva-
mente relevante para la entrada en los
mercados de Europa del Este, es de una
importancia crucial.

Por encima de ello, la estrategia de
adquisicion ofrece la posibilidad de
una cobertura de mercado réapida y, en
su caso, completa (segin el objetivo de
la adquisicién), a la vez que evita una
competencia de desplazamiento a nivel
comercial por el aumento de la oferta.

Ademas, con la empresa adquirida
se obtendran también unos conoci-
mientos sobre el mercado existente.
Ante las diferencias en el comporta-
miento de los consumidores y en las
estructuras de la distribucion entre
Europa del Este y occidental, los cono-
cimientos de los mercados locales son
altamente valorados por los inversores
extranjeros.

Un supuesto para esta estrategia es
la disponibilidad de capital necesaria
para afrontar el coste de compra y las
inversiones posteriores necesarias. Estas
Gltimas han supuesto un esfuerzo muy
importante en el comercio minorista en
Europa del Este. Las adquisiciones en
Europa del Este son especificas y pro-
blematicas por las estructuras empresa-
riales alli existentes. Las empresas
muestran con frecuencia numerosos
campos de actividad, desde jardines de
infancia hasta la gestion de hospitales,
pasando por las lavanderias, los cuales
persisten tras la privatizacién (ver Mate-
1a 1992, p. 4).

Ello representa en muchos casos un
freno para las inversiones o, al menos,
un riesgo para estas. Como ejemplos
empiricos de empresas occidentales
que siguieron una estrategia de adquisi-

cién o participacién para su entrada en
los mercados del Este de Europa, se
pueden nombrar las cadenas comercia-
les Spar y Julius Meinl, las cuales han
adquirido participaciones mayoritarias
en empresas comerciales hingaras y
van transformando sucesivamente una
parte de sus filiales en establecimientos
de su ensefa.

ALIANZAS ESTRATEGICAS

Al igual que en Europa occidental, se
dibujan cada vez més estrategias competiti-
vas de cooperacion para la cobertura de nue-
vos mercados en Europa del Este. Mientras
que el comercio en Europa occidental, a la
luz del aumento de la masa critica, tiende a
las llamadas alianzas en “Y”, las cuales apun-
tan preferentemente hacia los efectos de
aglomeracion y disminucion de costes (por
ejemplo, centrales de compra europeas), las
alianzas en “X” ganan en importancia en la
entrada en los mercados de Europa del Este
(ver Zentes 1992a). La explotacién de los
mercados se produce, por ejemplo, a través
de “joint ventures” entre un socio occidental
—aque aporta capital, “know how” y produc-
tos—, y un socio del Este, el cual dispone de
los recursos locales (red de puntos de venta,

almacenes, personal, etc...) (ver Zentes
1992d).

Los socios cooperativos no siempre per-
tenecen al mismo escalén econdmico. Mien-
tras que los socios del Este representan una
red comercial en dos etapas, los socios occi-
dentales pueden ser tanto empresas comer-
ciales mayoristas 0 conglomerados comer-
ciales, como empresas comerciales minoris-
tas. La eleccion de los campos de la coopera-
cién es independiente de ello. Estas pueden
tanto abarcar todo el espectro de las activida-
des comerciales, como estar restringidas a
ambitos especificos.

Por este motivo, algunos inversores
occidentales sélo consideran en una pri-
mera etapa las actividades comerciales
mayoristas, en el sentido de una estrategia
de entrada sucesiva. Aqui se puede ver la
base para la pretendida ampliacién del
espectro de actividades a medio y largo
plazo a las &reas del comercio minorista.
Este camino ha sido seguido en Checoslo-
vaquia por el grupo Spar y por EDEKA—
Baviera, mediante la creacién de empre-
sas mayoristas que se ocupaban de buscar
los socios apropiados entre los minoristas
independientes. Aparecen analogias muy
proximas al desarrollo en Alemania del
este, en donde se ha llegado a coopera-
ciones entre empresas minoristas indivi-
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duales o asociaciones cooperativistas y
empresas comerciales de Alemania Occi-
dental. Un mejemplo de elio es la alianza
entre Vdk y Asko.

UNA APUESTA COMPLEJA

La entrada en Europa del Este pre-
senta complejidades para las empresas
comerciales de Europa occidental.
Aparte de los factores de influencia tipi-
cos en las decisiones de internacionali-
zacién, los marcos legales, los procesos
econbémicos revolucionarios y el ain
alto riesgo politico son de indudable
importancia.

A pesar de que la explotacién de
los mercados se realice desde muchos
estados de Europa occidental, se esta

perfilando una tendencia respecto a los
paises de origen primarios. Asi, las
empresas productoras y comerciales
tienen frecuentemente un origen ale-
man o austriaco. Por encima de ello,
las filiales alemanas de empresas multi-
nacionales son frecuentemente las ele-
gidas para servir de base al proceso de
entrada en estos mercados —por ejem-
plo, Niedermayer (Austria) como filial
del grupo suizo Interdiscount—.

A pesar de lo cual, actualmente,
alin no se puede determinar hasta que
punto las afinidades culturales y lin-
gliisticas de estos paises hacia los pai-
ses del Este de Europa influyen en la
creacién de ventajas competitivas a
largo plazo para las empresas comer-
ciales alemanas y austriacas.

Todo ello, sin olvidar que la incur-
sién en Europa del Este ha de compren-
derse como una pieza integrante de
una estrategia europea global y ha de
evaluarse desde un punto de vista estra-
tégico en relacién al potencial del
naciente espacio econémico europeo.
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