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Resumen

El fendmeno de la globalizacion ha revolucionado la industria del comercio, y el retail
no es ajeno a la tendencia de la busqueda de oportunidades para adentrarse a mercados
globales. A partir de este conocimiento, se analizaron las formas de entrada que le han
permitido a diversas empresas posicionarse en el extranjero. La investigacion se susten-
té con el estudio de la Teoria de Recursos y Capacidades y la Teoria de Capacidades
Dinamicas. De ello parti6 el objetivo del presente estudio de los recursos y capacidades
de la Cadena Comercial OXXO S.A. de C.V. que contribuyeron a su estrategia de inter-
nacionalizacién en América Latina. La investigacion es tipo cualitativa con alcance des-
criptivo exploratorio. A través de un estudio de caso, se analiz6 la relevancia de sus re-
cursos donde destacan, como elemento interno, el capital humano de la empresa que ha
sido parte fundamental para el crecimiento que la empresa obtuvo en los ultimos anos.

Palabras clave: internacionalizacion; retail; recursos; capacidades; capacidades di-
namicas; América Latina.

Abstract

The phenomenon of globalization has revolutionized the commerce and retail industry
is no stranger to the trend of seeking opportunities to enter global markets. Based on this
knowledge, the entry modes that have allowed various companies to position themselves
abroad were analyzed. The research was based on the study of the Theory of Resources
and Capabilities and the Theory of Dynamic Capabilities. From this, the objective of the
present study was based on the resources and capacities of Cadena Comercial OXXO
S.A. de C.V. that contributed to its internationalization strategy in Latin America. The
research is qualitative type with exploratory descriptive scope.

Keywords: internationalization; retail; resources; capabilities; dynamic capabilities;
Latin American.
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INTRODUCCION

La globalizacion hace referencia a la
transformacioén de un mercado local hacia
una economia global integrada e interde-
pendiente, que permite la interconexion en-
tre los ambitos cultural, social y econémico
a una escala mundial. Como resultado de
la expansion transfronteriza, las empresas
pueden acceder a mercados extranjeros
(Hill, 2011).

Afin de que las empresas incurran a in-
versiones directas en el extranjero, deben
acontecer dos condiciones. La existencia
de beneficios de migrar las actividades al
extranjero y la eficiencia de organizar di-
chas actividades dentro de la empresa en
lugar de venderlas o cederlas a otras em-
presas del nuevo pais (Buckley y Casson,
1976). La internacionalizacion es dada por
las empresas al existir una transferencia
de competencias basicas para ejecutar
actividades de valor a través de fronteras
entre paises (Hill, 2011).

En cuanto a su interpretacion con enfo-
que empresarial, la internacionalizacién es
el resultado de adoptar estrategias las cua-
les toman en consideracion los recursos y
capacidades de la empresa, contemplando
las oportunidades y amenazas del entorno.
Para llevar a cabo la internacionalizacion
empresarial, la organizacion proyecta sus
actividades en un entorno internacional y
flujos tales como financieros, de conoci-
miento y comerciales entre distintos paises
(Galan, Galende y Gonzalez, 2000).

Las empresas que buscan su interna-
cionalizacion deben determinar la forma de
entrada a nuevos mercados y los riesgos

que implica hacer negocios en el extranje-
ro (Buckley y Casson, 2009). Dicha forma
operacional, es guiada por las estrategias
de internacionalizacion. La estrategia es
referida como la orientacién de la empresa,
mientras que la estrategia de internaciona-
lizacion engloba el aprovechamiento de
capacidades de la compania relacionado
con las oportunidades externas previstas
(Suarez e Ibarra, 2002).

Las estrategias consideran el ambi-
to interno y externo, y a partir de ello, se
construye el modelo de negocio replicable
adecuado a las necesidades de la empre-
sa (Narvaez, Avilez y Galeas, 2018). A pe-
sar de que existen diversas teorias, para
fines de esta investigacion, las estrategias
de internacionalizacion se sustentan con
dos teorias.

La Teoria de Recursos y Capacidades,
la cual enfatiza los activos y aprendizajes
con los que cuenta la compafiia respecto
a su entorno global (Wernerfelt, 1984). En
complemento, la Teoria de Capacidades
Dinamicas monitorea las condiciones de
negocio externas para identificar cuales
son los ajustes que se requieren aplicar
a la estrategia implementada respecto al
mercado exterior (Schoemaker, Heaton, y
Teece, 2018).

Considerando las diferencias entre los
mercados y la diversidad de las necesi-
dades del consumidor, es crucial que una
empresa desarrolle recursos y capacida-
des que le permitan adecuar su forma de
entrada al extranjero. Ciertamente, dichas
empresas buscan expandir sus operacio-
nes para abarcar un mayor porcentaje de
mercado, aumentar su competitividad, ge-
nerar utilidades incrementales, entre otros



beneficios. Esto lo pueden obtener a través
de la implementacion de estrategias, que
varian dependiendo del giro de la empre-
sa, para obtener resultados positivos al
dirigir correctamente el ambito interno y
las oportunidades del entorno externo (Da-
niels, 2018).

En cuanto a la internacionalizacion en
Ameérica Latina, en un contexto historico,
existian mercados proteccionistas y no fue
hasta la década de los noventa cuando las
empresas en estos paises lograron posi-
cionarse como empresas multinacionales
(Cuervo-Cazurra, 2008).

Por lo que se refiere al retail, que es
la actividad de comercio de bienes al por
menor en el que se adquieren productos
en volumen de diversos proveedores para
abastecer multiples puntos de venta y po-
der ofrecer a sus clientes una amplia oferta
de productos en un mismo lugar (Kent y
Omar, 2003). Generalmente, para su venta
no se realizan modificaciones al producto,
sin embargo, el valor agregado del retail
se encuentra en el servicio caracteristico
de la tienda de conveniencia, de manera
que el proceso de compra sea mas eficien-
te, rapido y conveniente (Gudonaviciene
y Alijosiene, 2008). La tendencia para la
expansion de esta industria ha migrado de
aplicar estrategias dirigidas al mercado in-
terno, hacia aplicar estrategias dirigidas al
mercado internacional (Zentes, Morschett
y Schramm-Klein, 2007).

Anteriormente, se realizaron estudios
de la industria del retail a nivel internacio-
nal como el caso de la cadena de super-
mercados alemana Aldi, fundada en 1946.
La empresa logré posicionarse como una
de las primeras cadenas del retail con el
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formato de grandes descuentos. Durante la
década de 1970, la cadena comercial logré
expandir su presencia a Austria. Fue has-
ta su segunda ola de internacionalizacion,
en la década de 1990, donde logré posi-
cionarse en los mercados del sur y sureste
de Europa. Mas tarde, en la década de los
2000, comenzo sus operaciones en Suiza,
Estados Unidos y Australia (Zentes, Mors-
chett, y Schramm-Klein, 2007). Actualmen-
te Aldi figura como competidor con grandes
tiendas su mismo formato como Walmart
y Kroger. En Estados Unidos cuenta con
1,800 puntos de venta en 35 estados y de-
bido al éxito que dichas tiendas han tenido,
la empresa va dirigida a obtener el tercer
lugar en cuanto a las cadenas de super-
mercados mas grandes (Petovel, 2019).

Otro ejemplo de éxito del sector retail es
la empresa chilena Falabella fundada en
1889 por Salvatore Falabella. La empresa
de tiendas departamentales tiene presen-
cia en diversos paises de América Latina.
Durante la década de 1960, Falabella ini-
Cié su expansion nacional dentro del pais
chileno, treinta afios mas tarde durante la
década de 1990, inici6é su proceso de in-
ternacionalizacién extendiendo su opera-
cion a Argentina y después a Colombia.
A partir del ano 2000 abrié sus tiendas en
Peru, Uruguay y Brasil. Hasta el afio 2017,
por medio de la compra del 50% de las ac-
ciones de la Sociedad Mexicana Servicios
Financieros Soriana S.A.P.| de C.V entra
al mercado mexicano. Se distingue en el
mercado, por su fortaleza en el e-commer-
ce y la diversidad de productos ofrecidos
(Falabella, 2019).

Como referente nacional, se encuentra
la Cadena Comercial OXXO S.A. de C.V.
Actualmente la cadena de tiendas de con-
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veniencia, la cual se enfoca a una venta
al por menor, cuenta con mas de 18.840
puntos de venta en México y continla su
expansion en paises Latinoamericanos.
A partir del 2009 comienza su fase de in-
ternacionalizacion estableciendo sus ope-
raciones en Colombia, mas tarde en Chile
en el 2017 y recientemente en Peru en el
2018 (FEMSA, 2019)2.

En el negocio del retail se manifiestan
oportunidades importantes para el creci-
miento de sus procesos de internaciona-
lizacion. Actualmente la industria esta en
constante crecimiento en busca de mer-
cados en el extranjero. Por lo tanto, se
plantea como objetivo general de esta in-
vestigacion, analizar los recursos y capaci-
dades de la empresa OXXO que contribu-
yen a su estrategia de internacionalizacion
en América Latina.

Internacionalizacion de las empresas

La manera en que las empresas han
logrado la internacionalizacién es basando
sus operaciones en el éxito obtenido en un
principio a nivel local, lo cual a la par de la
demanda, propicia el impulso de tener una
mayor cobertura del territorio. Para poder
llegar a nuevos mercados, es necesaria
una serie de investigaciones que disminu-
yan el riesgo que la empresa enfrenta al
expandir sus operaciones a un nuevo pais.
Como consecuencia de esta estrategia, se
puede determinar qué opcién es mas via-
ble para llevar a cabo una forma de entra-
da y pertenecer a un mercado global (Hill,
2011). A continuacion, la Tabla 1 describe
las formas de entrada.

Tabla 1. Formas de entrada a mercados extranjeros

Forma de entrada

Definicion

Exportacion
pandir su mercado.

Venta de productos hacia el extranjero, contemplando aprovechar una
ubicacion centralizada o recurriendo a economias de escala, para ex-

Llave en mano

El contratista entrega el proyecto a un cliente extranjero incluyendo la
capacitacion del personal.

Conceder los derechos de propiedad intangible a un licenciatario, por

negocio.

Licencia un tiempo especifico a cambio de una regalia.
Licenciamiento estratégico que implica la venta de propiedad intangi-
Franquicia ble cumpliendo reglas establecidas por el franquiciatario para dirigir el

Empresas Conjun-
tas (Joint Venture)

Establecer una empresa de propiedad colectiva entre dos o mas empre-
sas independientes para entrar a un nuevo mercado.

Subsidiaria con el extranjero.

Adquisicién: Adquirir una compania preestablecida y con presencia en

propiedad absoluta

Greenfield: Construir una nueva subsidiaria la cual permite crear una
estructura organizacional desde cero.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Hill, C. (2011). Negocios internacionales: competencia de un mer-
cado global (3.a ed.). México: McGraw-Hill Interamericana. pp. 471



A partir de la revision tedrica, se anali-
zaron varios modelos y teorias que expli-
can la internacionalizacion de las empre-
sas. El modelo Uppsala se concentra en
que las empresas adquieren experiencia
en el extranjero mediante actividades de
exportacion, basadas en cuatro etapas
que implican un incremento paulatino en
la participacién de sus operaciones en el
mercado. En la primera etapa se realizan
actividades inusuales de exportacién. En la
segunda las exportaciones se regularizan
a través de un representante. En la tercera
se establece una sucursal comercial. Fi-
nalmente, se instala una planta productora
(Vahine y Johanson, 2017).

Sin embargo, el modelo Uppsala fue
descartado debido a que el fenémeno de
estudio no exporta ningun bien. Por otra
parte, el Paradigma Ecléctico de Dunning
identifica y evalua la relevancia de los fac-
tores que influyen en una empresa pro-
ductora al invertir en el exterior (Dunning,
1988). Debido a que OXXO no se enfoca
en produccion de bienes, esta teoria fue
descartada. La Teoria de Redes menciona
que una empresa tendra oportunidades de
internacionalizarse sabiendo aprovechar
los vinculos generados con los miembros
de su red creando asi un puente a otros
mercados (Axelsson y Johanson, 1992;
Coviello y Munro, 1997; Johanson y Vahl-
ne, 1992). Al considerar que la toma de de-
cisiones de OXXO no depende de ningun
tercero, sino que empata los factores ma-
croeconémicos y habitos de consumo de
los diversos paises prospectos y analiza el
mejor modo de entrada a aplicar, la teoria
fue descartada.

Por lo tanto, se utilizé la Teoria de Re-
cursos y Capacidades y la Teoria de Capa-
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cidades Dinamicas, debido a que sustentan
un analisis interno y externo del fendmeno
de estudio, en donde se encuentra la crea-
cion de valor, que sirve como ventaja dis-
tintiva para su éxito en el extranjero.

Actualidad de la industria del retail

La internacionalizacion de la industria
del retail se compone de dos elementos,
el abastecimiento de productos y la ven-
ta al consumidor (Zentes, Morschett, y
Schramm-Klein, 2007). Los puntos de
venta del retail se establecen en zonas en
donde hay un flujo de consumidores poten-
ciales debido a la proximidad y facil acceso
que es brindado para cubrir rapidamente
sus necesidades. Las tiendas minoristas
suelen estar ubicadas en zonas residen-
ciales, localidades de transito relevante,
integrados a centros comerciales o aero-
puertos y carreteras (Santa, Hernandez y
Pabon, 2019).

La industria del retail representa el prin-
cipal canal a través del cual las familias
adquieren alimentos, bebidas y otros pro-
ductos de consumo. Usualmente, estas
tiendas son utilizadas por la clase media
y alta de la poblacién. Los segmentos con
ingresos mas bajos prefieren los formatos
tradicionales e informales de compra, co-
loquialmente denominadas tiendas de la
esquina (OCDE, 2019).

En México, la industria del retail de pro-
ductos alimenticios se realiza de manera
fisica, es decir, las personas tienden a ir a
un punto de venta fisico a adquirir dichos
bienes. Las compras por internet, a pesar
de tener un crecimiento constante de do-
ble digito, estdn concentradas en bienes
electrénicos e indumentaria (Euromonitor,

2019).
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Dentro de las actividades econdémicas
de México, se encuentran las actividades
terciarias a donde pertenece el sector del
retail, el cual en el 2018 aporté un 3,8%
del PIB anual (INEGI, 2018). La Asociacion
Nacional de Tiendas de Autoservicio y De-
partamentales A.C. (ANTAD) es un orga-
nismo promotor del desarrollo del comercio
al por menor y sus proveedores dentro del
mercado nacional. Dicha asociacion esta
conformada por 107 cadenas comerciales,
a través de 895.515 empleos directos (AN-
TAD, 2019). Los empleos generados por
cadenas comerciales minoristas represen-
tan el 1,10% del total de la fuerza laboral
de México (Banco Mundial, 2019).

Analizando la industria del retail dentro
de México, Walmart se posicioné como el
lider del sector durante el 2018. En segun-
do lugar, se encontro OXXO con aproxima-
damente la mitad de participacién de Wal-
mart en el pais. El entorno competitivo de
México esta compuesto por distintos for-
matos informales y cadenas comerciales
regionales (Euromonitor, 2019).

Recursos y Capacidades

Los recursos y capacidades permiten
hacer un analisis de las estrategias em-
presariales implementadas, que dan como
resultado un desempefio determinado de-
bido a sus caracteristicas particulares que
hacen de la empresa un modelo unico
(Wernerfelt, 1984). Por lo tanto, la combi-
nacién de recursos y capacidades en una
empresa le generan rentabilidad, la cual se
emplea como ventaja distintiva (Teece, Pi-
sano y Shuen, 1997: Cardoza, Reynoso y
Flores, 2017).

Dichos elementos por si solos no crean
un valor, la interaccién de estos y como los

desarrolla la empresa es lo que lo crea.
Los recursos y capacidades en las empre-
sas deben de tener las siguientes caracte-
risticas: ser dificiles de imitar por la com-
petencia, dificiles de sustituir y ser valiosos
(Barney, 1991).

El crecimiento de la empresa es deter-
minado con base a las decisiones indivi-
duales que los encargados de la toma de
decisiones realizan. La empresa en su to-
talidad debe dirigirse hacia un mismo obje-
tivo para alcanzar el crecimiento deseado.
Derivado de ello, el tamafio de dicha em-
presa es proporcional al crecimiento que
experimenta a través del tiempo (Penrose,
2009).

La Teoria de Recursos y Capacidades
nace a partir de la idea que las empresas
no pueden desarrollarse de manera homo-
génea y no pueden imitarse perfectamen-
te entre si. Por lo tanto, deben de tener
ciertas caracteristicas diferenciadoras y
determinar su propia medicién de desem-
pefio. Para ello, la Teoria de Recursos y
Capacidades analiza a la empresa desde
una perspectiva de adentro hacia afuera
(Wernerfelt, 1995). En la Figura 1 se pre-
senta la division de la Teoria de Recursos
y Capacidades.

Por medio de los recursos con los que
cuenta una empresa se pueden generar
fortalezas o debilidades para ella, estos
recursos se dividen en tangibles e intan-
gibles. Los recursos tangibles de una em-
presa se dividen en fisicos y financieros.
Los fisicos se refieren a la maquinaria,
inventarios, terrenos e infraestructura en
general y los financieros hacen referencia
al efectivo y el capital que la empresa po-
see. Por otra parte, los recursos intangi-
bles comprenden el valor de la marca, la
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Figura 1. Division de Teoria de Recursos y Capacidades

Recursos

[

Teoria de Recursos
y Capacidades

Capacidades

<

Fisicos

Tangibles

Financieros

Capital Humano

Intangibles Valor de la Marca

Cultura
Organizacional

Aprendizaje
colectivo

Aptitudes del

Estaticas
personal

Coordinacion
interna
organizacional

VNN

Fuente: elaboracion propia con base en informacion a Wernerfelt, B. (1984) y Prahalad, C. y Hamel, G.
(1990).

cultura organizacional, ademas del capital
humano (Wernerfelt, 1984).

Las competencias estaticas abarcan
el aprendizaje colectivo, las aptitudes del
personal y la coordinacion interna organi-
zacional. El aprendizaje colectivo hace re-
ferencia a los elementos del saber y de la
experiencia que la organizacion acumula a
través de su desarrollo. Las aptitudes del
personal hacen hincapié a las actitudes y
habilidades de los colaboradores que la
empresa busca tener dentro de la organi-
zacion. Asimismo, la coordinacion interna
se enfoca en los procesos internos propios
de la empresa para llevar a cabo sus acti-
vidades. A diferencia de un activo intangi-
ble, las competencias estaticas no se de-
terioran sino se fortalecen con el paso del
tiempo (Prahalad y Hamel, 1990).

Capacidades Dinamicas

Las empresas han adquirido ventajas
competitivas en su operacién, algunas me-
diante el desarrollo de la tecnologia y otras
por medio de la coordinacién de multiples
competencias de manera efectiva. “La
habilidad que una empresa tiene al desa-
rrollar nuevas formas de ventajas compe-
titivas se describe como capacidades dina-
micas” (Teece y Pisano 1997).

La Teoria de las Capacidades Dinamicas
es desarrollada en un modelo en donde se
establecen cémo las actividades que res-
ponden a un ambiente externo desarrollan
la habilidad de adaptarse a los cambios del
mercado, incluyendo un factor tecnoldgico
y de innovacién. Esto por medio de tres
distintas actividades empresariales: iden-

tificar oportunidades, crear nuevos mode-
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los de negocio para hacer que el valor de
la empresa crezca y transformar los acti-

2018). En seguida la Figura 2 presenta el
esquema que simplifica la Teoria de Capa-

VoS que ya tienen para estar en constante
cambio en su modelo de negocio (Teece,

cidades Dinamicas.

Figura 2. Esquema simplificado de las capacidades dinamicas, modelos de negocio y
estrategias.

Dynamic Capabilities
' I v
SENSE SEIZE TRANSFORM
Identify * Design and Refine Realign Structure
Opportunities Business Model; and Culture
1 v Commit Resources il v
Technological Technology t ¢ Align Invest in
Possibilities Development Anticipate Defend Existing Additional
Competitor Intellectual Capabilities Capabilities
Reactions Prop*ertv
Strategy

Fuente: Teece, D. (2018). Business models and dynamic capabilities. Long Range Planning.

Las capacidades dinamicas contribuyen
a que las empresas se desarrollen en un
ambiente volatil, incierto, complejo y ambi-
guo. Lo anterior permite identificar las es-
trategias mas rentables y realizarlas de una
manera innovadora, ya que da como resul-
tado un monitoreo de su entorno exterior
y de su modelo de negocio (Schoemaker,
Heaton, y Teece, 2018). Es necesario que
la empresa cuente con las capacidades
precisas para poder utilizar los recursos
con los que cuenta de manera inteligente y
creativa para obtener una ventaja distintiva
en un ambiente externo (Bejinaru, 2017).

Ahora bien, las empresas se interna-
cionalizan y desarrollan capacidades dina-
micas debido a que atribuye una gestion

en la reconfiguracién de sus habilidades,
recursos y organizacion interna y externa,
por lo que cambia el entorno en el que tra-
bajan, llevandolas a actuar con congruen-
cia al ambiente laboral porque necesitan
satisfacer las circunstancias del entorno
cambiante.

Es por esto, que al momento de que las
empresas se internacionalizan, es crucial
que la empresa realice un estudio exhaus-
tivo del mercado al que planea entrar, para
que de esta manera pueda adecuar su es-
trategia de la nueva localizacion. Las em-
presas del retail deben detectar las areas
de oportunidad que se presentan acorde a
las diferencias en las preferencias del con-
sumidor, tendencias de mercado y com-



petencia en las nuevas ubicaciones (Enri-
quez, 2019).

METODOLOGIA

La investigacion es de tipo cualitativa
con enfoque descriptivo exploratorio, de-
bido a la escasa investigacién previa del
tema en el caso de OXXO relacionados a
su internacionalizacion (Hernandez et al,
2016). El alcance es inductivo, debido a
que a partir de los resultados determinados
se establecieron relaciones para formular
una conclusién general (Gémez, 2012). La
investigacion cualitativa se enfocé en ex-
plicar la internacionalizacion de la unidad
de analisis (OXXO) mediante los recursos
y capacidades desarrolladas a través del
tiempo y la experiencia en los mercados.

Como primer instrumento de recolec-
cion y procesamiento de datos, se utiliza-
ron fuentes secundarias con el proposito
de comprender la expansion de OXXO en
Latinoamérica. En cuanto a los articulos y
estudios previos contemplados, se consi-
deraron la internacionalizacion, formas de
entrada, Teoria de Capacidades Dinami-
cas y Teoria de Recursos y Capacidades.
De manera adicional, se analizaron plata-
formas electrénicas como el Instituto Na-
cional de Estadistica y Geografia (INEGI),
Banco Mundial y Asociacién Nacional de
Tiendas de Autoservicio y Departamenta-
les (ANTAD), Organizacion para la Coope-
racion y el Desarrollo Econémico (OCDE),
Euromonitor y Fomento Econémico Mexi-
cano S.A.B.de C.V.

Como segundo instrumento, se utiliza-
ron fuentes primarias mediante la guia de
preguntas semi estructuradas de entrevis-
tas a dos expertos clave que laboran ac-
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tualmente en la empresa OXXO. Para este
apartado cualitativo se realizé una selec-
cion de informantes a conveniencia, dando
relevancia a su experiencia y su posible
aportacion a la investigacién, en lugar de
la cantidad de entrevistas realizadas (Men-
dieta, 2015). Primeramente, se entrevisté
a Mario Botas gerente del Departamento
de Desarrollo con experiencia dentro de
la empresa de 12 afos. Posteriormente, a
Bernardo Oliveros, con una experiencia de
10 afos, actualmente fungiendo como res-
ponsable de procesos.

Para operacionalizar la investigacion se
realizo el estudio de caso. El mismo, tiene
la finalidad de darle el sentido del por qué
y como los acontecimientos estudiados su-
ceden, ademas de dar contexto aplicado a
la parte tedrica (Yin, 2014). El estudio de
caso es especificamente de la Cadena Co-
mercial OXXO, la cual se selecciond debido
al desarrollo de sus recursos y capacida-
des que le han permitido replicar su mo-
delo de negocio adecuandolo en multiples
paises de Latinoamérica (Santa, 2014). En
la Figura 3 se muestran las etapas del pro-
ceso de estudio de caso del autor.

El modelo anterior se utilizd de base
para el analisis y procesamiento de la in-
formacion. En la planeacion, se identifica-
ron las fortalezas y debilidades de aplicar
un estudio de caso mediante el estableci-
miento de un objetivo general y objetivos
especificos a responder. En el disefo, se
definio la unidad de analisis sustentado en
la teoria para posteriormente generar una
guia de preguntas para la entrevista. En la
etapa de preparacion, se seleccionaron los
candidatos a entrevistar expertos en sus
areas, de acuerdo con la relacion entre su
experiencia y las fuentes secundarias con-
sultadas. Posteriormente, se estableci6 el
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Figura 3. Doing Case Study Research: A linear but iterative process

Collect

Fuente: Yin, R. (2014). Case study research design and methods (4° ed.) Thousands Oaks, CA: Sage.1.

debido procedimiento para llevar a cabo la
entrevista de acuerdo con los lineamientos
de confidencialidad de la empresa. En la
parte de recoleccion, se recopild la infor-
macion requerida de acuerdo con las en-
trevistas realizadas. Para el analisis, se
realizdé un consenso entre las respuestas
obtenidas con el marco tedrico. Finalmen-
te, se compartieron los resultados trascen-
dentes (Yin, 2014).

Unidad de analisis

Fomento Econdémico Mexicano S.A.B.
de C.V. es una empresa de consumo, lider
en Latinoamérica fundada en 1890 (FEM-
SA, 2019)". La Cadena Comercial OXXO
S.A. de C.V. pertenece a la unidad de ne-
gocio de FEMSA Comercio que opera la
cadena de tiendas de conveniencia, entre

otros, ha logrado tener presencia en Méxi-
Co y paises Latinoamericanos.

La cadena de tiendas de conveniencia
OXXO fue fundada en 1978 en Monterrey,
N.L. OXXO tiene la mision de satisfacer
las necesidades de sus clientes con una
amplia oferta de productos y servicios. De
igual manera, busca crear valor econémico
y humano incluyendo a sus consumidores,
colaboradores, proveedores y accionistas,
para desarrollar redes de negocio de la
industria del retail que sean replicables y
apoyen a los negocios de FEMSA Comer-
cio (FEMSA, 2019)".

La presencia de las tiendas de conve-
niencia OXXO en México ha incrementado
rapidamente en los ultimos anos. En pro-
medio, cada mes se abren alrededor de



106 sucursales en el pais (Mota, 2018). No
obstante, el mercado del retail es altamen-
te competitivo. Dentro del canal de venta
moderno al que pertenece OXXO, se en-
cuentran grandes empresas tales como
7-Eleven, la empresa estadounidense, la
cual actualmente cuenta con una presen-
cia de 1.800 tiendas por todo México (Se-
ven-Eleven, 2019).

La cadena de tiendas de conveniencia
es de gran importancia para el pais por
su fuerte presencia que va ascendiendo,
abriendo en promedio tres tiendas por dia
(FEMSA, 2019)'. OXXO ha logrado mante-
ner una negociacion continua con provee-
dores de marcas reconocidas a nivel local,
nacional y mundial. Como se mencion¢ an-
teriormente, la compafia cuenta con mas
de 18.840 puntos de venta y ha continua-
do con su expansion internacional en pai-
ses como Colombia en el 2009, Chile en
el 2017 y recientemente Peru en el 2018
(FEMSA, 2019)".

OXXO es una tienda de conveniencia
en donde se pueden comprar articulos,
alimentos y brinda servicios. Las tiendas
se dividen en tres areas: comida rapida,
productos y servicios. Dentro de la va-
riedad de comida OXXO cuenta con 23
marcas propias como el café Andatti, Bitz
y Del Marqués, donde se pueden adquirir
alimentos y comida rapida. Dentro de la
categoria de productos, se encuentran bo-
tanas, dulces, bebidas alcohdlicas y no al-
cohdlicas, articulos de limpieza del hogar e
higiene personal, entre otros. Ofrecen ser-
vicios de innovacion como telefonia, depo-
sitos bancarios, pago de servicios, boletos
de autobus, envios de dinero nacional e
internacional, retiro de efectivo, entre otras
cosas (OXXO, 2019).
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RESULTADOS

La empresa OXXO es caso de éxito en
la industria del retail, ya que ha sido capaz
de operar a nivel nacional e internacional
como resultado del uso eficiente de sus
recursos y capacidades siendo las bases
de su modelo de negocio. Primeramente,
los recursos tangibles de OXXO son todos
aquellos recursos fisicos que permiten la
estrategia de su modelo de negocio. Los
puntos de venta son la base principal de
la empresa, ya que dentro de ellos se en-
cuentran los activos fijos como los cuartos
frios, gbéndolas centrales, equipo de en-
friamiento, mesas para comer, aire acon-
dicionado y equipo electrénico que son
parte fundamental de su operacion. Estos
puntos de venta le dan a OXXO la venta-
ja competitiva ya que esta establecidos en
puntos estratégicos donde existe un mayor
de transito de consumidores potenciales.

El formato homogéneo de las tiendas
le da solidez y concreta a la empresa para
poder seguir expandiendo su operacion,
no solo dentro de México, sino también
en un ambito internacional. Los recursos
tangibles instalados en sus tiendas, la di-
ferencia al resto de su competencia. Con
estos recursos fisicos satisfacen diversas
necesidades del consumidor y atraen a
un mayor numero de clientes, por lo que
incrementa su competitividad (Wernerfelt,
1984).

Otro recurso tangible relevante para
el modelo de negocio de OXXO, son los
centros de distribucion. Estos juegan un
rol esencial en la cadena de suministro de
OXXO y buscan mejorar el nivel de servi-
cio y el abasto de tienda. Los centros de
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distribucion ayudan a operar con eficien-
cia, aumentando sus ventajas en costo del
producto y del costo de abastecimiento.

Por otra parte, el recurso intangible de
mayor peso que ha impulsado a la empre-
sa a obtener una apertura internacional
es el recurso humano. Entre las razones,
es que “el equipo de trabajo determina la
velocidad con la que se abriran nuevas
tiendas, ya que depende de las negocia-
ciones y la habilidad de hacer intercone-
xiones con colaboradores miembros de la
cadena logistica” (Mario Botas, 2019). El
conjunto de toma de decisiones ha guiado
al negocio hacia su desarrollo que va en
crecimiento, dichas decisiones guian a la
empresa hacia sus objetivos de acuerdo
a los proyectos implementados (Penrose,
2009).

El area de recursos humanos es res-
ponsable del proceso de atraccién y re-
tencién de talento. El departamento brin-
da una capacitacion al empleado sobre
la cultura organizacional y objetivos de la
empresa, que permite desarrollar un mejor
desempenfio que es reflejado en la rentabi-
lidad del negocio. Por ello, “la gente es el
recurso intangible mas valioso de la em-
presa” (Bernardo Oliveros, 2019). El equi-
po de trabajo realiza la toma de decisiones,
el cual permite a OXXO crear una idea de
negocio que el cliente sepa reconocer.

Adicionalmente, se destaca el valor de
la marca como recurso intangible. OXXO
es caracterizado por brindar una misma
experiencia de compra en todas sus su-
cursales. En dicho proceso, sobresale la
eficiencia de satisfacer las diversas ne-
cesidades del consumidor, mediante una
amplia gama de productos y servicios. Por

medio de un formato de tienda uniforme, el
cliente puede reconocer la marca y es asi
coémo logra su posicionamiento.

En cuanto a las capacidades estaticas
distintivas de la empresa, se distingue la
homologacion del formato de tienda. Dicho
formato le ha permitido a la empresa poder
crear una identidad ante el cliente y pueda
darles el mismo sentido a todas las tien-
das de la cadena OXXO. La réplica de su
modelo de negocio considera la adecua-
cion necesaria a la demanda de produc-
tos y servicios de los diferentes paises y
sus sectores. La coordinacion interna de
una empresa se vuelve una capacidad in-
valuable debido a que se va formando a
través de la experiencia y los aprendizajes
obtenidos al paso del tiempo (Prahalad y
Hamel, 1990).

Asimismo, entre las capacidades es-
taticas, resalta la disciplina operativa que
rige a los equipos de trabajo en todos sus
niveles. Esta brinda una gran ventaja a la
empresa debido a que se utilizan métodos
de documentacién de proceso que da for-
malidad a los proyectos implementados en
la empresa. Esta herramienta ha permitido
poder replicar las estrategias exitosas en
otros segmentos e incluso en otros paises
donde se adecua a la estrategia comercial
de dicha region. Estas habilidades internas
de la empresa le permiten una coordina-
cion y productividad que son parte del mo-
delo unico de negocio (Wernerfelt, 1984).

Adicional a las capacidades estaticas,
es relevante la coordinacién interna de la
empresa, esto implica actividades tales
como la logistica de distribucion y capa-
cidades operativas. La logistica de distri-
bucion permite la coordinacién entre los



equipos de trabajo involucrados, mediante
los sistemas operativos para el abasteci-
miento de tienda. Las capacidades ope-
rativas permiten la implementacion de los
procesos de actividades para el abasteci-
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miento de mercancia en tienda disponible
para el consumidor final. En la Tabla 2 se
concretan los resultados trascendentes de
los recursos tangibles, intangibles y capa-
cidades estaticas.

Tabla 2. Recursos tangibles, intangibles y capacidades estaticas de OXXO

Recursos tangibles

Recursos intangibles

Capacidades estaticas

¢ Puntos de venta arren-
dados

e Infraestructura: cuartos
frios, géndolas centrales,
equipo de enfriamiento,
mesas para comer

e Centros de distribucion

e Recurso humano
e Cultura organizacional

e Valor de la marca

e Homologacién de forma-
tos de promocién

e Disciplina operativa

e Coordinacion interna

Fuente: elaboracion propia.

Entre las capacidades dinamicas que
contribuyen a la estrategia de internacio-
nalizacion de OXXO, se destaca la técnica
de replicar la estructura del modelo de ne-
gocio. Para facilitar el proceso de entrada
a un nuevo pais, se toman en considera-
cion las regulaciones, barreras y preferen-
cias de los consumidores en el mercado
objetivo (Teece, 2018). Esto haciendo én-
fasis a la adecuacion a las necesidades
de un entorno distinto y considerando los
factores externos que pudieran impactar
al proceso de expansion. De esta mane-
ra, la empresa puede “prever las posibles
adversidades del mercado a posicionarse”
(Bernardo Oliveros, 2019).

Asimismo, OXXO desarrolla la capaci-
dad de la busqueda de oportunidades de
negocio, por medio de un analisis previo
del mercado en donde su modelo de ne-
gocio se pueda replicar con éxito. Esto

con el propodsito de expandir su mercado,
debido a la aceptacion y renombre de la
marca en el mercado nacional. Dicho pro-
ceso da como resultado la exploracion de
mercados internacionales y la evaluacion
de la posibilidad de entrar a ellos, para po-
sicionarse en el mercado como empresa
internacional.

Igualmente, OXXO adapta su modelo
de negocio ante las diferencias en regula-
ciones, permisos legales y tecnologia para
operar en distintos paises. La empresa se
enfoca en los temas regulatorios, los cua-
les son un factor externo que le permiten
determinar como debe de operar la em-
presa en otras naciones. Estos se refie-
ren a temas como facturacion, permisos
de construccion y salubridad, entre otros.
Estas actividades apoyan a que la cade-
na comercial tenga la vision y facilidad de
poder desarrollarse de acuerdo con las

Revista Argentina de Investigacion en Negocios Vol. 6 N°1 (Junio 2020 - Noviembre 2020) / ISSN 2422-7609 - elSSN 2422-5282



20 I Recursos y capacidades empresariales de la industria del retail... Nava-Aguirre, Salazar-Zozaya, Gonzalez-Castillo, Rodriguez-Saldivar, Leyton Rodriguez

politicas de otros mercados, evitando fac-
tores de riesgo para que su modelo de ne-
gocio fracase. A continuacion, la Figura 4

se muestran los resultados destacados de
las capacidades dinamicas de la empresa.

Figura 4. Capacidades dinamicas de OXXO

Modelo de

. negocio con en temas
Uﬁgrini?ges base a las regulatorios y

& diferencias en el habitos de
entorno consumo del

Adaptacion a
diferencias

mercado meta

Fuente: Elaboracion propia con informacion de entrevistas a Botas, M. y Oliveros, B. (2019).

OXXO en el mundo

Como parte del proceso de internacio-
nalizacion, OXXO toma en cuenta distin-
tos factores sobre el mercado objetivo,
entre ellos el posicionamiento econémico
del pais y la estabilidad politica para que
la empresa indague la viabilidad de entrar
a dicho mercado. Primeramente, decidio
entrar a Colombia en el 2009 recurriendo
a la forma de entrada de greenfield es-
tableciendo una tienda piloto y debido a
su éxito, continud con su presencia en el
pais. Posteriormente, en el 2017 entr6 a
Chile, después de estudiar las variables
de consumo, encontraron similitudes para
adecuar el modelo de negocio de la corpo-
racion. Fue en este pais donde por medio
de la adquisicion de 49 sucursales de la
cadena de tiendas de conveniencia “Big
John”, OXXO logr6é posicionarse. Final-
mente, en el 2018, la empresa recurrid a
la forma de entrada greenfield para intro-
ducirse a Peru (José Enriquez, 2019). En
seguida, la Figura 5 muestra la linea del
tiempo de OXXO.

CONCLUSIONES

Con respecto a los hallazgos derivados
de la investigacion, su analisis e interpreta-
cion, se determina que OXXO cuenta con
recursos y capacidades que contribuyen a
su estrategia de internacionalizacion. Por
medio de la elaboracion de un estudio de
caso, se analizaron particularmente las
virtudes que OXXO ha desarrollado en el
transcurso del tiempo desde su institucion.
Considerando el fenédmeno de estudio, los
resultados no son una realidad generali-
zada de toda la industria. Esta representa
una limitante para el estudio de caso, sin
embargo, se establece una aproximacion
a la vivencia del resto de las empresas del
retail.

El analisis parte de que el fenbmeno de
estudio busca internacionalizarse para pre-
venir una saturacién en el mercado nacio-
nal, de manera que comienza explorando
nuevos mercados a partir del afio 2009. La
expansion de OXXO ha sido mediante las
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Figura 5. Linea del tiempo OXXO

5S¢ ghren 2.6 S¢ abren 3
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Econdmico Jugos del
Mexicano, Valle
SAB deCV.

Fuente: elaboracion propia adaptado en base a Fomento Econémico Mexicano S.A.B. de C.V. (2019).

formas de entrada de greenfield y adquisi-
cion, conforme a la estrategia determinada
de la cadena comercial. Por ello, es crucial
para el éxito de la empresa que se desarro-
llen los recursos y capacidades con base al
estudio de oportunidades, internas y exter-
nas, que les permita introducirse a nuevos
mercados.

Alo largo de los afios, la cadena comer-
cial ha desarrollado y reforzado sus recur-
sos y capacidades. De manera que pueda
contar con las facultades necesarias para
enfrentarse a la posibilidad de posicionar-
se en mercados extranjeros. La fortaleza
mas valiosa es el capital humano, el cual
es el recurso intangible que habilita a la
empresa a contar con los equipos de tra-
bajo con el talento y vision necesaria para
poder dirigir el rumbo de la empresa cum-
pliendo las metas propuestas.

Revista Argentina de Investigacion en Negocios Vol.

Por otro lado, la capacidad dinamica de
mayor peso es el adecuar su modelo de
negocio considerando las diferencias del
entorno externo. La relevancia de esta for-
taleza externa parte del impacto de los po-
sibles riesgos derivados de una expansion
a un mercado distinto mediante la adapta-
cion al mercado prospecto. El desarrollo de
un modelo de negocio con variables iden-
tificadas a adecuar conforme a las regula-
ciones del pais prospecto es vital para su
expansion.

FInalmente, se concluye que la empre-
sa OXXO ha enfocado su internacionali-
zacién a paises de América Latina por su
similitud en el mercado. A partir del uso de
recursos y capacidades estaticas y dinami-
cas, la empresa puede tener una serie de
elementos sustanciales para su expansion.
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Su modelo de negocio replicable le ha per-
mitido comenzar a operar en un nuevo pais
con rapidez. Dicho modelo en conjunto con
la experiencia y know-how, adquiridos me-
diante su expansion a mercados extran-
jeros, reducen la incertidumbre de las ad-
versidades que se pudieran presentar. En
cuanto a sus puntos de venta, cuentan con
camaras de enfriamiento que le brindan
la ventaja distintiva de poder ofrecer una
variedad de productos frios a diferencia
de tiendas de formatos informales. OXXO
ha disefiado sus puntos de venta con la
infraestructura necesaria donde puedan
consolidar una abundancia de productos y
servicios en un solo lugar.
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