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International implementation of multichannel fashion retailers: dynamic capabilities and market
embeddedness.

Implantacao internacional dos retalhistas de moda multicanal: capacidades dindmicas e enraizamento nos
mercados.

Para estudiar la actividad internacional de las empresas minoristas de moda proponemos un marco que
analiza las diferentes dimensiones de “incrustacion” en los mercados exteriores con las capacidades dindmicas.
Partiendo de nueve entrevistas en profundidad a directivos de empresas del sector, obtenemos que cada
dimension de incrustacion se apoya en diferentes capacidades dindmicas. La social requiere capacidades de
construccion de marca que interactiien con las capacidades de gestion del canal y de gestion del conocimiento;
la relacional estd respaldada por las capacidades de gestion de los canales, mientras que la territorial lo estd
también por las capacidades de gestion de los canales.

To study the international activity of fashion retail firms we propose a combined embeddedness-dynamic capabilities
framework. We collect data through nine in-depth interviews related to international fashion retail companies. Our
findings show each dimension of embeddedness is supported by different dynamic capabilities. Societal embeddedness
requires brand building capabilities that interact with the capabilities of channel management and knowledge
management. Network embeddedness is supported by channel management capabilities, while also territorial
embeddedness is supported by the channel management capabilities.

Para estudar a actividade internacional das empresas retalhistas de moda propomos um quadro que analisa a relagio
entre as diferentes dimensoes de enraizamento nos mercados externos e as capacidades dindmicas. Partindo de nove en-
trevistas em profundidade a gestores de empresas do sector, obtivemos que cada dimensdo de enraizamento se apoia em
diferentes capacidades dinamicas. A dimensdo social requer capacidades de construcdo da marca que interajam com as
capacidades de gestdo do canal e de gestio do conhecimento; Tanto a dimensdo relacional quanto a dimensdo territorial
sdo sustentadas pelas capacidades de gestdo dos canais.
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1. Introducciéon

Las empresas minoristas de moda se encuentran entrelas mas dindmicas einternacionalmente
exitosas del sector minorista (Wigley y Moore, 2007; Schroder, 2015); han globalizado rapida
y ampliamente sus cadenas de suministro, red de puntos de venta y gestién (Lu et al., 2011).
El sector textil y de confeccion de la Unién Europea sigue siendo una industria basada en las
PYME; Sin embargo, la confeccion de ropay textiles, es una de las industrias mas globalizadas,
con complejas cadenas de distribucion tanto al por mayor como al por menor, donde es comun
encontrar que un solo producto vincula a decenas de grupos de interés y distintos continentes.
Por su parte, el sector de distribucion de moda esta dominado en Europa por grandes cadenas
y aunque las tiendas on line estan creciendo, los minoristas tradicionales tienden cada vez
mas a combinar la tienda fisica con la tienda on line®.

En sus procesos de internacionalizaciéon emergen dos capacidades como cruciales: la
construccion de una marca con atractivo global, y la gestion de una combinacion de
canales para hacer llegar la marca a multiples segmentos de consumidores en diferentes
mercados. Wrigley et al. (2005) y Moore et al. (2010) reconocieron el papel de la marca en la
internacionalizacion de los minoristas de moda, ya que ofrecer marcas y productos Unicos con
atractivo global facilita superar barreras (Wrigley et al.,, 2005), y contribuye a una penetracion
rapida en los mercados internacionales. Sin embargo, la gestién de multiples canales ha
recibido por parte de los investigadores menos atencion; Dimitrova y Rosenbloom (2010)
consideran que al contrario de lo que sucede con el producto, precio y comunicacion, existen
importantes barreras para la estandarizacion de la estrategia del canal de distribucion, lo que
presenta un reto para los minoristas de moda internacionales, ya que tienen que disefar y
gestionar diferentes combinaciones de canales de distribucion para general una estrategia
multi-féormula (Dawson y Mukoyama, 2014). Implementar una estrategia multicanal y multi-
formula exitosa permite acelerar el proceso de internacionalizacion y lograr una mayor
cobertura del mercado (Molla-Descals et al.,, 2011; Frasquet et al.,, 2013).

La investigacion sobre la internacionalizacion minorista comprende estudios descriptivos
sobre modelos de internacionalizacion (Evans y Bridson, 2005) que vuelven a las ideas
establecidas de estandarizacién versus adaptacion para explicar patrones internacionales; sin
embargo, algunos estudios recientes abogan por un marco de estandarizacion-adaptacion
mas matizado para explicar la internacionalizacion minorista (Schroder 2015). Para abordar
la complejidad de la internacionalizacion minorista se han utilizado distintos enfoques como
los basados en la teorfa de gestion del conocimiento (Jonsson y Foss, 2011), el management
(Lowe y Wrigley, 2010), las capacidades dindamicas (ej. Lowe et al., 2012), o el embeddedness
o incrustacion” (ej. Coe y Lee, 2013). Considerando la anterior literatura y teniendo en cuenta
las particularidades del sector de moda minorista, este trabajo integra los enfoques tedricos
de las capacidades dinamicas y de la incrustacion para analizar la expansion post entrada de
la internacionalizacién minorista. Cuando una empresa opera en muchos entornos diferentes,
las capacidades dindmicas se convierten en esenciales para permitir la asimilacion del
conocimiento y su incorporacién en la estrategia de la empresa y sus actividades (Augier y
Teece, 2007). El concepto de incrustacion, originario de la sociologia econdmica (Granovetter,
1985) y posteriormente aplicado a la gestion internacional (Heidenreich, 2012), sostiene que
la actividad empresarial solo puede explicarse considerando la red de relaciones que las
empresas establecen en los mercados. Hess (2004) hace operativo el concepto de incrustacion,
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identificando tres categorias: social, relacional y territorial, las cuales son especialmente relevantes
para el estudio de la internacionalizacién minorista (Burt et al., 2015).

Adoptar un enfoque mas comprensivo a través del concepto de incrustacion nos permitira ir mas alla
del clasico debate estandardizacion/adaptacién, mientras que explorar las capacidades dinamicas
de los minoristas nos permitird entender los procesos internos o menos visibles a través de los que
se adaptan y embedd en los mercados internacionales. Creemos que estos dos enfoques no son solo
compatibles sino sinérgicos, y sin embargo, con la excepcién de Burt et al. (2015), y los trabajos del
grupo de Wrigley, Coe, Wood y sus colegas (ej. Wood et al., 2016), no existen en la literatura minorista
referencias al concepto de incrustacion. Es mas, existe una laguna en la investigacion a través de este
concepto delainternacionalizacién del sector minorista de lamoda. Asi, la principal aportacion de este
trabajo es la integracion del concepto de incrustacion, adoptando las dimensiones de Hess's (2004),
con el concepto de las capacidades dindmicas de Teece (2009), para ampliar nuestro conocimiento
de los procesos de expansion de los minoristas internacionales una vez ya han entrado en los
distintos mercados. Nuestros objetivos son identificar el papel de las dimensiones de Hess (2004)
en la incrustacion de los minoristas de moda, analizar como las capacidades dinamicas especificas
de construccion de marca y gestion de los canales contribuyen a alcanzar la incrustacion social,
relacional y territorial, y evaluar como las capacidades de adaptacion, y de gestion del conocimiento,
contribuyen a la incrustacidn de los minoristas en el contexto de la moda.

2. Marco teérico

2.1. El concepto de incrustacién y su aplicacién en el sector minorista

El concepto de incrustacidn, expuesto originalmente por Polanyi y desarrollado por Granovetter (1985),
ha sido incorporado a la gestion empresarial en el ambito de la relacion de una empresa con su entorno
socio econémico e institucional (Heidenreich, 2012). Este enfoque argumenta que para entender la
relacion de la empresa con su mercado es necesario considerar no sélo aspectos econdmicos sino
también las influencias socio-culturales e institucionales que determinan su comportamiento. Halineny
Tornroos (1998, p.88) definen incrustacion como las relaciones de las empresas con, y la dependencia, de
distintos tipos de redes. Este concepto cuestiona por tanto la idea de empresas como entes racionales
que buscan uUnicamente objetivos econdmicos, y sostiene que el comportamiento de las empresas
busca también sociabilidad, aprobacion, estatus y poder (Granovetter, 1985). Conseguir estos objetivos
requiere que las empresas construyan relaciones adicionales a las exclusivamente necesarias para las
transacciones comerciales e implica (Halinen y Térnroos, 1998) que las redes en las que participa la
empresa se construyen tanto social como histéricamente.

Halinen y Tornroos (1998) enfatizan el aspecto dindmico de estas redes de relaciones, que emergen
y evolucionan a través de continuos procesos interactivos. Granovetter (1985) diferencia entre el
componente estructural y relacional de incrustacion, para enfatizar la idea de que en su andlisis es
necesario contemplar tanto la configuracion de la red de relaciones como la calidad de las mismas. En
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el proceso de incrustacion, es también importante tal y como aporta Hess (2004) la naturaleza dindmica
de los aspectos estructurales y relacionales del concepto.

La contribucion de Hess (2004) es relevante en el &mbito minorista por el intento de re-conceptualizar
el concepto de incrustacion “para desarrollar un concepto mas claro y coherente” (p. 166). Este autor
sugiere un concepto en el que se integren las dimensiones espacio-temporales, incorporando el
desarrollo y los cambios en el tiempo, y diferencia tres dimensiones:

Incrustacion Social (cultural, politica e institucional) que disefia las acciones de los individuos
y organizaciones en origen y en destino; e incluye los procesos de transferencia al mercado de
destino de los modelos y cultura de negocio establecidos en el pais de origen (Pioch y Gerhard,
2014).

Incrustacion relacional. La arquitectura, duracién y estabilidad de las relaciones, tanto formales
como informales, en origen y en destino, determinan en gran parte la incrustacion relacional. El
grado de incrustacion es un resultado de la creacion de confianza entre los agentes, tanto dentro
de la empresa como con los agentes externos. Es una dimension dindmica.

Incrustacion territorial. Anclaje de la empresa en territorios concretos en los que la empresa
absorbe o se ve limitada por las actividades econémicas y sociales, y las instituciones que
gobiernan dichos lugares. Cuando la empresa lleva a cabo actividades en territorios locales,
que requieren la contratacion de recursos humanos o la interaccion con redes sociales locales
(incluidos consumidores), laempresa se incrusta territorialmente. La distincion con la incrustacion
relacional, es que la territorial enfatiza las implicaciones de la localizacién de actividades en los
mercados de destino, y como indican Tacconelli y Wrigley (2009) implica la adaptacién a los
consumidores, proveedores y mercados inmobiliarios locales.

La aportacion de Hess's (2004) es relevante para analizar la internacionalizacion minorista ya que
incorpora la dimension espacial en el concepto original de incrustacion, y este concepto ha sido ya
utilizado para analizar la estrategia de Tesco en EE.UU. y Corea del Sur (Wrigley et al., 2005; Coe y
Lee, 2013; Lowe y Wrigley, 2010; Wood et al.,, 2016). Estos estudios muestran la elevada inversion
realizada por los minoristas para consequir incrustacion en los mercados locales, caracteristica que
ademas diferencia a los minoristas de los fabricantes. El trabajo de Wood et al. (2016) es relevante
porque trata de la capacidad de transferencia. Una interpretacion mas amplia de las dimensiones del
concepto desde el prisma minorista es la de Burt et al. (2015) con el caso de IKEA, ya que estos autores
sugieren que para el minorista cada una de las tres categorias tiene un proceso dominante: procesos
de transferencia en incrustacion social, negociacion en relacional, y adaptacion en territorial. Por esta
razon, planteamos la primera cuestion a investigar:

RQ1: ;Cudl es el papel de cada dimensién (social, relacional, y territorial) para la incrustacién de los
minoristas de moda en los mercados internacionales?

2.2. El enfoque de las capacidades dindmicas aplicado a la internacionalizacién minorista

El paradigma de las capacidades dinamicas en management ha sido utilizado para estudiar la ventaja
competitiva en economias dindmicas, globalizadas, dominadas por activos intangibles, y basadas
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en el conocimiento (). Helfat y Peteraf, 2015). Las capacidades dindmicas permiten a los directivos
detectar e influir sobre las oportunidades y amenazas, aprovechar las oportunidades y reconfigurar las
capacidades de la empresa (Teece, 2007). El enfoque de las capacidades dindmicas es particularmente
adecuado para explicar los procesos de internacionalizacion (Teece, 2014). Cuando una empresa opera
en multiples mercados con culturas e instituciones diferentes, se requieren capacidades dindmicas
que permitan la asimilaciéon del conocimiento y su incorporacion a la estrategia y operaciones de la
empresa (Pitelis y Teece, 2010). Tal y como indica Luo (2002) la internacionalizacién proporciona
oportunidades de aprendizaje a través de la exposicion a nuevos mercados y culturas, internalizacion
de nuevos procesos, y acceso a NUevos recursos. La obtencion de una ventaja internacional requiere la
acumulacién de conocimiento para poder mejorar y reconfigurar las capacidades de la empresa.

El enfoque de las capacidades dindmicas es valioso para el estudio de la internacionalizacién minorista
(Wilden et al., 2016), sin embargo, sélo recientemente han aparecido trabajos que lo analizan. Las
capacidades dindmicas permiten a los minoristas adaptarse y reconfigurar su estrategia y operaciones
y ser agentes del cambio en los mercados de destino a través de la implementacion de sus modelos
de negocio (Burt et al., 2015). Vincular las capacidades dindmicas con las dimensiones de incrustacion
identificadas por Hess (2004) genera una segunda cuestion:

RQ2: ;Son distintas las capacidades dinamicas que respaldan las dimensiones social, relacional y
territorial de la incrustacion?

Frasquet et al. (2013) sugieren que los minoristas internacionales tienen que gestionar dos niveles de
capacidades dindmicas: genéricas o de primer nivel, y especificas del minorista o de segundo nivel.
Entre las genéricas, se define la gestion del conocimiento como los procesos y rutinas para percibir y
transmitir el conocimiento local, mientras que la adaptabilidad son las rutinas de adaptacién que seran
distintas para cada pais y para los diferentes aspectos de la estrategia. Las capacidades especificas
de los minoristas son la gestion de los canales, la gestion de las relaciones con el cliente, el disefio de
tienda, y la creacion de marca. La capacidad de creacién de marca requiere que el minorista responda a
las interpretaciones culturales de la marca al tiempo que mantiene sus valores esenciales. La capacidad
dindmica de gestionar operaciones multicanal es central para conseguir presencia en los diferentes
mercados. Basandonos en las particularidades del sector minorista de la moda y por limitaciones de
espacio, exploraremos estas dos capacidades especificas:

RQ3: ;Cual es el papel especifico de las capacidades de construccion de la marca en la incrustacion
de los minoristas de moda internacionales?

RQ4: ;Cual es el papel especifico de las capacidades de gestion de los canales en la incrustacion
de los minoristas de moda internacionales?

Las capacidades genéricas de adaptacion y gestion del conocimiento pueden tener un efecto sinérgico al
combinarse con las capacidades especificas del minoristay asi facilitar la incrustacion. La adaptabilidad
tiene que ver con la flexibilidad estratégica que permite a la empresa capitalizar las oportunidades del
mercado, adaptarse y responder a los cambios del entorno (Wang y Ahmed, 2007). Este concepto va
mas alla del debate dicotémico entre adaptacion y estandarizacion, ya que la adaptabilidad se refiere
a la capacidad de determinar y hacer operativo el grado y la esfera de adaptacién de la actividad
minorista. El proceso de internacionalizacién puede verse como un proceso de aprendizaje donde la
adquisicion y transferencia de conocimiento son centrales en el desempefio internacional. Proponemos
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dos preguntas relacionadas con el papel de apoyo de la adaptacién y el conocimiento para conseguir
la incrustacion:

RQ5: ;Como interactua la capacidad dinamica de adaptacion con las capacidades especificas del
minorista para conseguir incrustacion en los mercados internacionales?

RQ6: ;Como interactua la capacidad dinamica de gestion del conocimiento con las capacidades
especificas del minorista para consequir incrustacion en los mercados internacionales?

3. Metodologia

3.1. Relacién con variables macroecondémicas

La metodologia utilizada es cualitativa a través del estudio de casos, metodologia apropiada debido a
la naturaleza exploratoria de nuestros objetivos. Esta metodologia es flexible y permite la emergencia
de hallazgos inesperados (Pratt, 2009). Se mantuvieron entrevistas en profundidad semiestructuradas
con siete directivos de primer nivel de cinco empresas minoristas de moda internacionales de Reino
Unido que utilizan multiples canales, y con cuatro analistas de mercado que cubrian las empresas
objeto de estudio. El ambito de estudio elegido, Reino Unido, no fue aleatorio o de conveniencia, al
contrario, se selecciond este pais por ser el pais de la Unidn Europea con mayor indice de desarrollo del
comercio electrénico, asi como el mas maduro en cuanto a distribucion multicanal®.

Entrevistar amas de un informante por empresa es una forma de superar la limitacion de la metodologia
cualitativa al obtener distintos puntos de vista del mismo (Eisenhardt y Graebner, 2007). Mediante
las entrevistas a analistas de mercado, pudimos obtener informacion experta de la empresa, pero al
tiempo, desde una fuente externa, lo que permite la triangulacion de la informacién, y de acuerdo con
Doherty (2009) es un medio Util de mejorar la validez y credibilidad de la informacién. Los analistas
entrevistados habian analizado las empresas objeto de estudio durante un periodo extenso de tiempo,
y tenfan un acceso privilegiado a aquellas y otras empresas del sector. El recurso a analistas de mercado
como informantes clave no es infrecuente en la investigacion en esta linea (p.ej. Wood et al,, 2014). Las
caracteristicas de las empresas seleccionadas se recogen en la Tabla 1. Los criterios de seleccion se
determinaron en el afio 2012 y fueron: empresas minoristas de moda, integradas verticalmente, con
matriz en Reino Unido, experiencia internacional de un minimo de 15 afos, con presencia internacional
en diversos paises, facturacion no inferior a 100 millones de libras, y que utilizasen canales multiples
tanto en origen como en los mercados de destino. Todos los directivos entrevistados pertenecian a la
matriz. Para seleccionar a los analistas buscamos experiencia en el sector minorista, que hubiesen
trabajado con los minoristas objetivo, y que hubiesen publicado informes estratégicos de los minoristas
objeto de nuestra investigacion.

El proceso de investigacion cualitativa siguié el modelo de enfoque progresivo propuesto por Sinkovics
y Alfoldi (2012). La recogida de los datos siguid un protocolo comun y las entrevistas se grabaron y
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transcribieron para evitar la pérdida o distorsion de la informacion; se utilizé el software Atlas.ti 7.5.10,
para facilitar la documentacion eficaz del proceso de investigacion. En la metodologia de analisis
del contenido de la informacion, se buscd por temas recurrentes o centrales, que ha sido utilizada
anteriormente por Hutchinson et al. (2009) y Fayos et al. (2015), siguiendo a Patton (2002).

Tabla 1 — Caracteristicas de las empresas entrevistadas

Caodigo Tipo de Posicion en la Presencia Tipo de canals Marcas
entrevistado Empresa empresa Internacional internacionales 1
o Jefede C i . . .
Distribuidor erede lomermo Desde 1976 Franquicia, mayorista, Una marca: mujer
R1 . Internacional y . . .~
multicanal . -~ 52 paises online y nifios
Comercio Electrénico
R2.1 Distribuidor |~ Director de Marca Desde 1996  Tiendas propias, Una marca:
multicana ( aises mayoristas, corners, online. ombre y mujer
R2.2 It I Gerente de Pais 16p yorist ' hombre y muj
Distribuidor  Director Financiero Desde 1997 Tlenda.s Propias, comers, Una marca:
R3 . . franquicias, mayoristas, .
multicanal  del Grupo 22 paises online hombre y mujer
T . U :
Distribuidor . Desde 1988 Franquicias, corners, ha marca.
R4 . Presidente . . : hombre, mujery
multicanal 8 paises mayoristas, online o
niflos
R5.1 Gerente de Marketing . ‘
' Distribuidor ~ Internacional Desde 1977 | iendas propias, Una marca:
multicanal 12 palses franquicias, corners, hombre, mujer y
R5.2 Gerente de P mayoristas, online nifos
) Franquicias
AT Servicios Jefe de Investigacion
financieros  de Retail Europeo
Servicios Director UK y Analista
A2 . Senior del Sector
financieros .
Retall
A3 Servicios Analista Senior del
financieros  Sector Retail
v Servicios Analista de Acciones

financieros  en Retall

3.1. Capacidades dindmicas que contribuyen a la incrustacién social

Laincrustacion social se basa principalmente en los procesos de transferencia de la cultura organizativa
y de los valores que transmiten la filosofia de la empresa a la cultura de los consumidores en los
paises de destino. Para implementar estos procesos, las capacidades de construccion de marca son
esenciales para transmitir los valores fundamentales de la marca a los diferentes mercados. Hemos
encontrado que las capacidades de construccion de la marca estan muy desarrolladas en el proceso
de internacionalizacién y que es una prioridad el ser capaz de transferir y desarrollar la marca en cada
mercado. La marca es un activo valioso para los minoristas de moda ya que muchos son empresas
mono-marca. Los minoristas analizados se perciben no como minoristas sino como “marca”:
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R2.1: “(..) nosotros no nos vemos como una empresa minorista. Nosotros somos una marca de
diseno internacional que resulta tener tres canales de distribucion: minorista, mayorista y licencia”.

Las capacidades de construccién de marca tienen un enfoque global para transferir la esencia de la
marca. Enfatizan rutinas que transfieren los valores de la marca a los mercados exteriores al tiempo
que mantienen su identidad de marca.

R1: “R1 es realmente una buena marca que viaja internacionalmente, puedes afirmar que es
realmente una marca global porque los valores de la marca, independientemente del mercado, son
los mismos.”

Ser capaces de transferir la marca con el adecuado equilibrio entre estandarizacion y adaptacién
requiere combinar las capacidades de creacién de marca con las de gestion para identificar los valores
culturales y los habitos de compra que hacen necesario interpretar localmente la marca. El objetivo es
ofrecer una experiencia de marca similar en de todos los mercados, aunque en ocasiones ello requiere
prestar atencion a aspectos culturales locales:

Al: “Intentas coger algo que funciona para un consumidor aqui y hacerlo funcionar para un
consumidor de cualquier lugar, pero aunque los consumidores son cada vez mas homogéneos
todavia tienes cosas diferentes que influyen, ya sabes, diferentes culturas...”

La marca se construye y transfiere a través de los medios de comunicacion pero sobre todo a través de
la experiencia en tienda, la cual se replica en los distintos mercados trabajando el diseno de la tienda
y la atencién al cliente. Para conseguirlo, los minoristas establecen rutinas claras que identifican la
propuesta de valor de marca con instrucciones detalladas para aplicar la marca en la tienda. El objetivo
es evitar discrepancias entre tiendas por estar en distintos pafses. Las interpretaciones locales no
alteran la esencia del modelo de negocio ni la identidad de marca:

R3: “Tenemos algunos productos mas ligeros que suministramos a los paises calidos, y productos
pequenos para Japon, cosas obvias. Pero realmente la gama no cambia, la imagen de la tienda no
cambia, el estandar de servicio en la tienda no cambia”.

Esta tendencia hacia un enfoque global para la transferencia de la marca debe conciliarse con el respeto
alaidiosincrasia de la cultura de destino; en este sentido, uno de los analistas entrevistados subray¢ la
falta de la capacidad de adaptacion como la causa de fracaso de algunas grandes marcas minoristas
(e]. Marks & Spencers, Next). La capacidad de adaptacion esta presente en la estrategia internacional
de las empresas del sector. En el caso de la incrustacion social, esta es la capacidad de tener conciencia
de la necesidad de adaptar la esencia del modelo de negocio (Dawson 2007) en otros mercados y esta
concienciacion relaciona el conocimiento y la capacidad de adaptacion con la incrustacion social:

Al: “En relacién con la capacidad de direccién, para mi la capacidad mas abrumadoramente
necesaria es tener una especie de capacidad de flexibilidad/adaptabilidad. Y considero, cuando
pienso en ello que es quiza sorprendente que los minoristas de moda de marca unica en ocasiones
no la tengan como una capacidad central.”

La capacidad de adaptacion tiene un papel en la incrustacion social, pero con el objetivo de conocer
qué es lo que puede adaptarse sin perder la identidad de marca. Las capacidades de adaptacién en
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relacion con la incrustacion social estan por tanto basadas en entender claramente cual es, en esencia,
el ndcleo o corazon, de forma que las adaptaciones territoriales locales no lo alteren.

Los minoristas multicanal necesitan hacer énfasis en la construccion de capacidades de gestiéon de
los canales que permitan transmitir la esencia de la marca a través de los participantes del canal
de distribucién. Asi, las capacidades de gestion del canal facilitan incrustacion social por medio del
desarrollo de redes que reconcilien ambas culturas (la de origen y la de destino). Tal y como se discutira
en la siguiente seccién, es dificil entrar en algunos mercados sin un socio, por lo que es importante
seleccionar aquellos que compartan la misma vision del negocio. En el caso de las franquicias el
proceso estd muy estructurado y se requiere que el franquiciado opere con los estandares establecidos
por la marca. En el caso de la inversion directa, los que estan en contacto con los clientes son capaces
de transferir la esencia de la marca correctamente. Esto requiere educar a las personas.

Con esta idea de transferir la esencia de la marca, es critico establecer rutinas de comunicacion interna,
formales o informales, entre los socios y la empresa:

R2.1: “Tenemos muchos intercambios de conocimiento a lo largo de todo el aho cuando las
personas vienen desde puntos de venta en el extranjero, realmente, por esa razén, para estimularse
y centrarse. Y nosotros simplemente les transmitimos lo que podemos y entonces ellos se lo llevan
de vuelta”

Las capacidades de gestion del canal permitiran a laempresa trabajar con socios que complementen las
lagunas de conocimiento de las particularidades del mercado y asi ayudaran a la empresa a transmitir la
marca. En el caso de que los valores clave que se transfieren estén totalmente encapsulados dentro de
la gama de productos, las operaciones minoristas se pueden subcontratar. Un minorista entrevistado
hipotetiza la posibilidad de este enfoque:

R4: “(..) Si R1 fuera capaz de franquiciar completamente sus operaciones minoristas, no tendria que
preocuparse mas de sus capacidades minoristas porque algun otro lo haria. Podria concentrarse
en gestionar y desarrollar y construir una marca y un flujo de productos. Y podria reinvertir esos
recursos directivos en innovacion, mejorando la diferenciacion de la marca, mas que preocuparse
de la venta minorista.”

3.2. Capacidades dindmicas que contribuyen a la incrustacién relacional

De acuerdo con Burt et al. (2015), la incrustacion relacional estd basada tanto en procesos de
negociacion para establecer una red de relaciones con agentes econémicos Yy sociales, como en
mecanismos relacionales que aseguren que esas relaciones son de calidad, es decir, estables, duraderas
y de confianza.

Gestionar la colaboracion en el canal y evitar la escalada de conflictos es una capacidad clave de los
minoristas de moda ya que utilizan diversos canales y en diferentes combinaciones en origen y en
destino. Gestionar los canales directos e indirectos, propios o ajenos, es una capacidad especifica
especialmente relevante en el sector de la moda. La capacidad dinamica genérica de adaptacion
proporciona la flexibilidad para seleccionar diferentes canales en funcion del contexto del mercado de
destino. Las capacidades tienen que ser dindmicas para acomodar los cambios que se producen en los
consumidores, en las instituciones y en las redes de agentes en los mercados de destino.
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A3: “Realmente, establecer un modelo es una absoluta pesadilla, porque cada uno de los acuerdos
es distinto. Algunos son mayoristas, otros licenciatarios, algunos son franquicias y otros
minoristas. Todos tienen margenes diferentes. Es muy, muy dificil modelizar. Pero van funcionando,
simplemente intentan hacer lo que pueden en cada mercado lo mejor que pueden.”

Consequir la correcta arquitectura de relaciones es particularmente costoso debido a la dificultad
de encontrar los socios apropiados, que tengan experiencia en el sector y compartan los valores
del negocio. La entrada en algun mercado interesante puede posponerse si no se localiza el socio
adecuado, oralentizarse si el socio plantea problemas. Las capacidades de adaptacion son importantes
para gestionar la dindmica de los canales, revisando los acuerdos de distribucion o reconfigurando la
estructura de las relaciones.

R3: “Por tanto, concedimos una licencia a un tercero para gestionar un negocio en Japon. Pero (...)
no tuvieron tanto éxito como esperabamos. No eran tan malos pero necesitaban mas inversion por
lo que estuvimos de acuerdo (..) seriamos copropietarios del negocio al 50%, que es un modelo
distinto y utilizabamos ese modelo en Hong Kong y China y funcionaba bien. Y todo funciond bien
también por un tiempo. (..) pero en el plazo de un afio llego la crisis econémica y decidimos que
teniamos que deshacernos de todo lo que no estuviera dando dinero.”

Las capacidades de gestion del conocimiento se integran con las capacidades de gestion de los
canales para establecer relaciones de calidad en el canal. Nuestros resultados sugieren que la calidad
de las relaciones es diversa, depende de la forma de entrada, e incluso es distinta entre los canales de
la misma empresa. Hemos encontrado que es mas probable que las relaciones caracterizadas por la
confianza y comunicacion frecuente e informal se den cuando se utilizan tiendas propias. Cuando se
opera a través de franquicias o licencias es dificil establecer una relacion profunday la comunicacion se
limita a un calendario estricto de informes y reuniones. Sélo cuando la relacién con el socio es longeva
o cuando el socio es grande, aparece un mayor Compromiso:

R1: “Asi, los llamamos cada lunes y hablamos sobre sus ventas, sus cuestiones clave, su inventario,
sobre todo, sobre marketing... Y entonces diariamente recibimos montones de preguntas sobre
cualquier cosa. Y si lo necesitamos profundizamos en los detalles, podemos visitar sus almacenes
y mirar, vigilar el proceso durante un dia o una semana si lo deseamos. Podemos realizar auditorias
si queremos, si es necesario. Por lo que es muy interactivo en funcion del tamaiio del franquiciado.
Si es un pequeno franquiciado nos involucramos menos.”

Las capacidades de gestion del canal también incluyen la construccion de relaciones con el dltimo
eslabon del canal, el consumidor, tanto en la tienda fisica como en los canales on-line. Cuando
el minorista opera sus propias tiendas, puede animar a los trabajadores a tener comunicaciones
frecuentes e informales con los clientes y asegurarse de que la informacion fluya hacia la sede central.
Sin embargo si es un franquiciado quien opera la tienda, la comunicacion con el cliente escapa en parte
al control del minorista y la informacion sobre el cliente puede llegarle diluida.

Elincremento en el uso de las redes sociales por parte de los minoristas de moda puede en parte vencer
esta barrera de comunicacion cuando el canal no es directo. Utilizar las redes sociales puede ampliar
la calidad y frecuencia del intercambio de comunicacion mientras el minorista mantenga el control de
la respuesta a dar al consumidor.
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R4: “(..) hay un constante flujo de dialogo tanto en Facebook, en Twitter pero también en nuestro
sitio web. (...) En primer lugar, los clientes manifiestan su punto de vista sobre el producto que
han comprado, el servicio que han tenido por la web, el servicio recibido en las tiendas, y nosotros
dedicamos muchos recursos para responderles, para dar respuesta a esos comentarios.”

Las capacidades de gestion del canal facilitaran en mayor medida la incrustacion relacional cuando
se combinen con la capacidad genérica de gestion del conocimiento capturando informacion vy
aprendiendo de los mercados locales. Existe acuerdo en que hay mucho conocimiento que adquirir de
los mercados locales cuando las diferencias culturales, operacionales y de lenguaje son grandes, y que
a menudo la mejor opcion es tener un socio en destino.

La evidencia muestra que el proceso de internacionalizacion se toma como un proceso de aprendizaje
en el que la empresa ve crecer el negocio y necesita ajustar los sistemas, aprende a manejar canales
multiples en diferentes paises, y cambia desde un enfoque reactivo a uno mas proactivo:

R1: “La internacionalizacion fue como estar en una incubadora y, creciendo mucho, el nifio esta
creciendo, y ‘Oh, ya es un adulto”! Por lo que pienso que la empresa no estaba para nada preparada
para ser una gran empresa internacional y considero que nuestros planes de expansion pueden
realmente verse afectados por la rapidez con que podamos ajustar los sistemas.”

3.3. Capacidades dindmicas que contribuyen a la incrustacion territorial

La incrustacion territorial es fundamental en este sector porque la actividad minorista tiene lugar en
los territorios especificos donde estan establecidas las tiendas. Las capacidades de gestion del canal
y las rutinas relacionadas con el ultimo eslabén del canal, el punto de venta minorista, necesitan ser
desarrolladas en cada uno de los mercados de destino. No solo es dificil encontrar la localizacion
correcta al precio adecuado, sino que es habitual cometer errores de localizacion porque en ocasiones
la correcta localizacion depende de captar el “feeling” del lugar. La habilidad para interactuar e integrar
alos agentes locales en la red permite, en ocasiones, el acceso a las localizaciones adecuadas:

A2: “Considero que lo que es dificil para la mayoria de ellos es acertar en cuanto a la infraestructura
fisica: consequir el inmueble correcto al precio correcto, la localizacion correcta para que esa marca
tenga éxito. Y es por eso que pienso que muchos han elegido un socio franquiciado, porque les falta
conocimiento local.”

Si el minorista decide encontrar las localizaciones sin la ayuda del socio local, serd necesario el analisis
y la comparacion de distintas fuentes de informacién y sera un proceso lento que incluird visitas para
obtener conocimiento acerca del trafico y perfil de los consumidores del area. Una forma de obtener
mas rapidamente la incrustacion territorial y evitar los errores en la seleccion de las localizaciones es
utilizar las capacidades de gestion del canal para vender a través de minoristas ya establecidos como
por ejemplo los grandes almacenes. Asf la marca se territorializa instantdneamente y esta presencia
inicial puede actuar como trampolin para abrir tiendas propias:

A3: “La realidad es que para entrar en América no lo van a hacer unicamente con tiendas
propias. Venderan sus productos de forma simultanea en una red complementaria de minoristas.
Probablemente grandes almacenes de calidad, es decir corners, y probablemente una mezcla de un
grupo selecto de minoristas independientes, que sean populares, para contribuir a las ventas de la
marca.”
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Las capacidades de gestion del canal junto con las capacidades de adaptacion permiten al minorista
adaptarse a los requerimientos y recursos de diferentes socios locales.

R2.1: “Algunos tienen distintas exigencias, algunos grandes almacenes lo quieren de una forma
determinada, algunas de las tiendas lo quieren de forma diferente, algunos tienen capacidades
distintas de almacenaje, etc. Por lo que tenemos un equipo de compras y comercializacion aqui
que es insuperable, el mejor, debido al nivel de complejidad que tiene el tratar con ese detalle a
minoristas, mayoristas y licenciatarios.”

La incrustacion en areas locales requiere adaptar los niveles de servicio al cliente en tienda a las normas
culturales locales, teniendo en cuenta no solo la interaccion cliente-empleado sino también otros
estandares de servicio que contribuyen a la experiencia de compra:

R2.1: “Los detalles de como usan o gestionan la tienda, o los rétulos distintivos, o las horas de
aperturay lo relacionado con la experiencia intangible en tienda es responsabilidad del franquiciado
(..) y si necesitan estar abiertos 24 horas no nos importa (...) es su problema porque esa es la razén
de tenerlos a ellos alli.”

Las capacidades de gestion del canal contribuirdan en mayor medida a la incrustacion territorial cuando
se combinen con la capacidad genérica de gestion del conocimiento que capture informacion de las
particularidades locales. Tener un socio local es Util para integrar todo el conocimiento de las reglas
locales de aspectos complementarios de las transacciones comerciales (gestion de la legislacion
de importacion, impuestos, etc.), por lo que no serd necesario desarrollar dicho aprendizaje. Hemos
observado, sin embargo, que si el minorista opera directamente, el aprendizaje es més profundo y puede
llevar a inversiones en el territorio en otros sectores, aumentando significativamente el incrustacion
territorial de la empresa:

R4: “Considero que potencialmente en funcion de en qué mercados entremos, tener presencia
en el territorio, familiarizarse con el pais, haber invertido en establecer una empresa alli con sus
impuestos y tipos de cambio, todas esas capacidades que necesitas crear o establecer, estoy seguro
que hubiéramos acabado encontrando algunas fabricas de ropa que podriamos haber utilizado”

El uso del canal online facilita el contacto directo con el consumidor lo que permite a la empresa
conseguir informacion valiosa. Algunas empresas todavia consideran y gestionan el canal online de
forma separada a los canales offline o tradicionales. Sin embargo todas las empresas entrevistadas
creen que pueden aprender mucho acerca de las tendencias y gustos a través del canal online, lo que lo
convierte en un potente medio para incrustacion mas en el territorio. Asi, las empresas multicanal pueden
generalmente obtener de los consumidores, informacién mas diversa de sus gustos y tendencias, asf
como conocimiento y razones de porqué se vende un producto.

A2: “Ellos obtienen muy, pero que muy buen feedback en cuanto a los productos, y siendo un
negocio on-line lo obtienen mejor que un negocio fisico que no puede concretar el por qué nadie
esta comprando, porque estan probandose cosas que no les estan bien. Mientras que en el negocio
on-line creo que se obtiene mayor nivel de feedback”.

El canal online es importante para la incrustacion territorial no solo como un medio de recoger
informacion. Una sefal de que se ha conseguido la incrustacion territorial es que la competencia local
se siente amenazada y reacciona en consecuencia.
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AT: “Pero su gran amenaza es que ahora que la compra por internet se ha abierto globalmente (...)
ello esta forzando a la competencia local a adaptarse, la forma en que lo estan haciendo, estan
presionando al gobierno, para que lo prohiba y la gente no compre alli”.

Como las empresas desean mantener los valores centrales de la marca a lo largo de los mercados, se
permite poca adaptacion a la marca. Sin embargo, aparte de la transferencia de estos valores centrales,
algunos elementos del marketing se adaptan localmente, como el surtido, la comunicacioén o el disefio
de la tienda. La tienda es el principal vehiculo de expresion de la marca y por tanto su identidad quiere
ser preservada. No obstante para incrustarse en el territorio se realizan algunas adaptaciones a nivel
de tienda para tener en consideracion aspectos especificos de la localizaciéon (historia, demografia,
competencia, etc.):

R2.1: “Sin desprendernos de toda nuestra estrategia de marketing, la ajustaremos de acuerdo con lo
que conocemos del lugar. Si esta en un nuevo centro comercial, en uno ya consolidado, o localizado
en una calle. Obtienes la percepcion de que es lo que debes hacer”

En términos de publicidad como otro de los vehiculos para la comunicacion de marca, el mensaje de
comunicacion principal se disefa de forma que sea consistente en todos los mercados. Asi, el mensaje
se mantiene basicamente estandar pero su ejecucion a través de los canales de comunicaciéon y medios
se adapta a cada pais. El mercado de los medios en ocasiones opera a nivel metropolitano, como es
el caso de EE.UU,, o simplemente los medios de comunicacion mas habituales son distintos en los
mercados de destino. Otros instrumentos de comunicacion como las relaciones publicas requieren
mucho trabajo de campo y el minorista necesita la capacidad de aprender y gestionar el conocimiento
para conseguir conocer los gustos locales y tendencias que le permitan conseguir incrustacion territorial.

R2.1:“Estamos observando constantemente, hemos visitado el lugar y hemos hecho los deberes,
asi sabemos qué es cada cosa y cudles son los bares de moda y con quien tenemos que hablar,
y quienes son las ‘celebrities’ de las que nos tenemos que preocupar, todo eso lo tenemos claro.”

Como Uultima observacion, sugerimos que para conseguir incrustacion territorial en los mercados
de destino, los minoristas de moda deben combinar las capacidades de adaptacion y gestion del
conocimiento para construir marcas distintas a través de los diferentes canales con el objetivo Ultimo
de centrarse en el consumidor:

A2: “(..) se trata de ser flexible, de tener si es necesario un enfoque diferente para cada una de las
marcas, tener un enfoque diferente para cada mercado, en ocasiones yendo solos, en ocasiones
con un franquiciado. Pero no estableciendo muchas normas rigidas, permitir que cada mercado
te ensene como vender al por menor, algo opuesto a ir alli y decir ‘bueno, esto es lo que nosotros
hacemos’. No olvides que realmente es el cliente quien va a imponer lo que tienes que hacer y como
lo haces de bien.”
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4. Conclusiones e implicaciones directivas

Esta investigacion ha creado un marco conceptual que integra el enfoque de las capacidades
dindmicas con el concepto de incrustacion para entender la actividad internacional de los minoristas
de moda que operan internacionalmente a través de una estrategia multicanal. Nuestros resultados
muestran que las capacidades genéricas y las especificas del minorista se combinan para apoyar las
tres dimensiones de incrustacion en los mercados internacionales. Este marco integrador proporciona
nuevas y mas profundas perspectivas acerca de los procesos de internacionalizacion minorista que las
proporcionadas previamente por el paradigma estandarizacién-adaptacion.

Los minoristas de moda transfieren a los nuevos mercados sus valores culturales y sus diferentes
propuestas, incluida su marca, mientras logran la incrustacion social. Una accion frecuente en este
ambito es replicar el entorno de la tienda para crear una experiencia de marca similar en los diferentes
mercados. La incrustacion relacional se genera creando una arquitectura de relaciones de calidad con
los socios de forma similar a la propuesta por Burt et al. (2015), pero también con los consumidores de
cada mercado. La incrustacion territorial es el resultado de adaptar la actividad minorista para responder
y moldear el entorno comercial en el mercado de destino.

Nuestros resultados muestran que las capacidades dindmicas se relacionan con los distintos aspectos
de cada dimension de incrustacion. En primer lugar, las capacidades de construccion de marca son
primordiales para generar la incrustacion social de los minoristas de moda y les permiten ofrecer
interpretaciones de la marca con matices locales, al tiempo que mantienen intactos los valores centrales
de la marca en los nuevos mercados. Dichos valores se transfieren a los consumidores utilizando
las capacidades de gestion del canal; estas capacidades especificas del minorista se apoyan en la
capacidad genérica de gestion del conocimiento que ayuda a entender las particularidades del mercado
local, mientras que la capacidad genérica de adaptacion contribuye a interpretar la marca localmente y
utiliza los mecanismos de transferencia que mejor se ajusten a la cultura de destino.

En segundo lugar, la incrustacion relacional requiere que la empresa matriz sea flexible estratégicamente
para poder establecer y gestionar las redes de relaciones con los diferentes agentes de cada pafs. Las
capacidades de gestionar los canales construyen relaciones con los socios locales para facilitar el
proceso de incrustacion relacional. La construccion de relaciones de calidad depende de las capacidades
de gestion de los canales. Estas capacidades establecen y revisan los acuerdos de distribucion que
definen las relaciones del canal, y estas relaciones incorporan rutinas basadas en la negociacion para
transmitir el conocimiento a través de una red de socios locales con distintos grados de poder de
negociacion. En estas negociaciones que exigen capacidades de gestion de los canales se generan
altos niveles de incrustacion relacional.

En tercer lugar, advertimos que en el caso de los minoristas de moda, la incrustacion territorial, que
se centra en procesos de adaptacion a los entornos locales, se observa en la implementacién de
procedimientos en las tiendas. Aqui, las capacidades de gestion del canal son claves para integrar a los
socios locales, que conocen las instituciones, normas y comportamientos locales, a través de rutinas
operativas que reflejen las condiciones del mercado local. La incrustacion territorial requiere un profundo
conocimiento de los mercados locales que los minoristas de moda evitan adquirir delegandolo en el
socio local. En el sector de la moda, al contrario de lo que sucede en otros sectores como el alimentario,
hay poca adaptacion del surtido, de los valores de marca y de los mensajes en los medios.
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Nuestrosresultados sugierenalgunasimplicacionesparalosdirectivosdeminoristasinternacionalizados
(o con proyectos de internacionalizacion) del sector de la moda. En primer lugar, el éxito minorista
en distintos mercados de destino requiere que la empresa se integre no solo territorialmente, que es
el aspecto usualmente considerado por ser el mas relacionado con el comercio minorista, sino que
también debe transferir fuertes valores sociales y negociar relaciones con diferentes agentes para
integrarse en una variedad de redes econdmicas y socio-culturales. Para conseguirlo los directivos
deben ser conscientes de la necesidad de desarrollar capacidades especificas para transferir los
valores de la marca a los socios en los canales y a los consumidores, construir relaciones de calidad, y
ser capaces de discernir qué aspectos de la estrategia necesitan ser adaptados.

En segundo lugar, para poder transmitir apropiadamente los valores esenciales de la marca la empresa
debe tener previamente afianzados esos valores afianzados y ser capaz de transferirlos en todos los
mercados y en todos los canales que utiliza. En tercer lugar, dicha transferencia sugerimos realizarla
a través de estandares que se plasmen en guias de uso de la marca y en protocolos de servicio muy
desarrollados que se transmitiran a los partners o a las filiales y/o franquicias para conseguir esaimagen
global. Sin embargo, es necesario no olvidar las adaptaciones locales necesarias para que la marca sea
entendida, por ejemplo, hemos constatado que la flexibilidad o adaptacién necesaria se ha producido
cuando los minoristas conocen a sus consumidores en cada mercado directamente a través de las
redes sociales o indirectamente a través de los socios locales. Hay adaptaciones que son complejas
porqgue se relacionan con la inversién del canal -por ejemplo en EEUU es importante la multicanalidad,
abrir el negocio a tiendas on-line, a corners y otros canales simultaneamente-, mientras que otras estan
relacionadas con el producto -en China por ejemplo, hay que adaptar algo tan sencillo como el tallaje, o
en Rusia el grosor de las prendas-y otras con la comunicacion, ya que en algunos casos sera necesario
realizar acciones de comunicacion especificas utilizando “influencers” reconocidos en el pais.

Por ultimo, el control es una herramienta esencial para mantener una buena gestion y que la imagen
sea realmente global y coherente. Los contactos continuos a través de llamadas y visitas en las que se
tratan temas de ventas, precios, marketing, se han revelado en esta investigacion como un instrumento
imprescindible.

Finalizamos reconociendo que este trabajo puede mejorarse ampliando la muestra para investigar
minoristas en otros paises y de otros sectores. Aunque nuestro estudio se limita a minoristas con
matriz radicada en Reino Unido, consideramos que puede ser la base, para futuras investigaciones en
areas y sectores complementarios y adicionales, para poder realizar estudios comparativos. Por otra
parte, una linea adicional de investigacion que planteamos es, integrar en el estudio de la incrustacion
social y territorial de la internacionalizacion de los minoristas de moda, el posible efecto del floreciente
turismo de compras, ya que recientes investigaciones (Calderon-Garcia et al., 2016) sugieren que los
establecimientos comerciales de moda, también deben adaptarse a las necesidades y los gustos de
los turistas: que buscan, cuando lo buscan, dénde lo buscan, cémo lo buscan, en que idioma deberian
ser atendidos, etc.
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