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RESUMEN

Con el presente documento se pretende llevar a cabo el proceso de internacionalizaciéon
de una empresa cantabra, joven y dedicada al sector de las bebidas alcohdlicas:
Destileria Siderit S.L. Por tanto, el objetivo del trabajo es proponer un plan de
internacionalizacion eligiendo un pais donde la empresa no esté aun presente, el
método de entrada y la estrategia a seguir.

El plan de internacionalizacion se divide en varios apartados. En primer lugar, se
realizard una breve descripcion y un andlisis interno de la compafiia a través del anélisis
del campo de actividad. A continuacién, se analizar4 el entorno de los tres posibles
paises de destino (Brasil, Austria y Moldavia) a través del perfil estratégico del entorno
y el analisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter. Seguidamente se decidira el
método de entrada apoyado por la Teoria de Capacidades Organizativas (TCO).
Finalmente, se elegira la estrategia internacional que permitira a la compafiia ser capaz
de competir en el exterior de forma eficaz. Ademas, se dard a conocer que tipo de
orientacion internacional (cultura) sigue la empresa a la hora de contratar personas en
el exterior.

Gracias a todo ello, se podra observar en el trabajo que factores han sido relevantes
para elaborar un plan de internacionalizacién de la marca en Austria, asi como la
eleccion de las ferias internacionales y un agente local para su entrada. Todo ello se
realizard siguiendo la estrategia internacional.

ABSTRACT

Through this document is intended to carry out the process of internationalization of a
Cantabrian company and new business. Besides it is alcoholic industry and this company
is called “Destileria Siderit S.L”. Therefore, the goal of this project is to propose a plan of
internationalization: choice a country where the company is not yet, choice of the method
of entrance and choice of the strategy of entrance.

The internationalization plan is divided into several sections. First, a brief description and
an internal analysis of the company. In this case, we use different analysis techniques:
the analysis of the field of activity and the strategic profile of the company. After, we
make a general and a specific analysis of the possible destination countries (Brazil,
Austria and Moldova) and we use two techniques: the strategic profile of the environment
and the five Porter’s forces analysis. The method of entrance is supported by the Theory
of Organizational Capabilities (TCO). Finally, we will choose the international strategy
that will allow the company to be able to compete effectively. Besides, we will choice the
international corporate culture.

Thanks to all this, we will be able to understand all the reasons to develop a plan of
internationalization of the brand Siderit in Austria, and the choice of international fairs
and a local agent like method of entrance. It using the international strategy.
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1. INTRODUCCION

Hoy en dia, la importancia de la internacionalizacion para las empresas es cada vez mas
grande. Este paso es vital para el buen funcionamiento de una empresa y sus
perspectivas de futuro, ya que principalmente la causa de salir del mercado local es
crecer en el medio y largo plazo, siempre y cuando se tenga una estrategia definida.

Una vez que una empresa esta estancada en sus ventas y en tamafio en su lugar de
origen, el siguiente paso es la internacionalizaciéon. No solo son dos los motivos para
dar este gran salto, ya que también estd el desarrollo de una nueva estrategia o el
cambio de mentalidad de los directivos de la empresa al haber vivido experiencias
gratificantes en el extranjero. Por tanto, la globalizacién y que la presencia de barreras
comerciales para entrar en un nuevo pais sea baja, anima a las empresas a probar
suerte fuera de sus fronteras.

Algunos de los motivos que llevan a una empresa a salir de su zona de “confort” es que
cada dia los mercados estdn mas unificados y los gustos y necesidades de los
consumidores son cada vez mas homogéneos. Ademas, las numerosas alternativas que
existen para transportar la mercancia ayudan a decidir el entrar a un nuevo pais. No es
una decision sencilla, aunque conlleve mucho riesgo se trata de una buena oportunidad
ya que permitira seguir expandiendo la marca por el mundo, aumentar el nUmero de
ventas, ganar prestigio y conseguir una mayor fidelizacion de los clientes.

En un contexto como el que se describe en los parrafos anteriores, el objetivo de este
TFM es la presentacion de un plan de internacionalizacion de una empresa, desde que
comienza la decision de internacionalizarse hasta que selecciona la estrategia de
entrada. Para ello, se ha seleccionado a una empresa joven y espafiola para el estudio
de su proceso de internacionalizacion: Destileria Siderit S.L. El objetivo del trabajo es
proponer el plan de internacionalizacién de la empresa, actualmente presente en catorce
paises, para determinar una nueva ubicacién y los pasos a seguir.

Entre las razones que me han llevado a elegir Siderit estan, que se trata de una empresa
pequefia, de reciente creacion y con origen cantabro. Ademas, otro de los motivos es
porque Siderit elabora bebidas alcohdlicas y estas son productos que tiene cabida en la
mayor parte del mundo salvo que existan restricciones religiosas o gubernamentales.

A lo largo del trabajo se encuentran varios epigrafes. En primer lugar, se hara hincapié
a la informacién general de la empresa para luego analizar la empresa internamente.
Ese analisis se realizard a través del campo de actividad (segun Abell) y el perfil
estratégico de la empresa para comparar a Siderit con otra empresa del sector con
caracteristicas similares.

Posteriormente se elaborara el plan de internacionalizacion de la empresa, el cual
abarcan diversos apartados que se describen a continuacion. En primer lugar, la
eleccion del pais de destino apoyado en las fuerzas competitivas de Porter.
Inmediatamente, se ha elegido la forma de entrada en el pais apoyado por la Teoria de
Capacidades Organizativas (TCO). En tercer lugar, se sigue con la estrategia que
actualmente tiene Siderit en Espafia como en el resto de paises, asi como una serie de
recomendaciones estratégicas por parte del autor del trabajo a la empresa. También se
hara hincapié a la cultura, estructura y situacion actual de la empresa (cémo esta ahora
mismo, si es adecuada o no y cémo previsiblemente ira cambiando a lo largo de los
afnos). Finalmente, se terminard con un apartado de conclusiones, limitaciones y
dificultades que se han tenido para elaboracion del trabajo.
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2. SOBRE DESTILERIAS SIDERIT S.L

Destileria Siderit S.L se encuentra en una de las naves nido del Centro de Promocion e
Innovacion Tecnologica de Torrelavega (CPIT), en la calle Balbino Pascual. La empresa
fue constituida el 18 de Septiembre de 2012, siendo el 2013 el afio del lanzamiento de
su primer producto, la ginebra.

Esta empresa surge tras la idea de dos jévenes emprendedores, David Martinez y
Rubén Leivas. El hombre de la empresa también tiene su porqué ya que deriva de la
denominacion botanica del té del puerto (sideritis hyssopifolia), siendo este uno de los
ingredientes importantes que compone la ginebra.

El pasado no fue facil para ellos, diariamente tenian que convivir con la realizacion de
proyectos que nunca llegaban a buen puerto. Se sentian frustrados en sus respectivos
trabajos, se veian obligados abandonar trabajos con lo que se sentian identificados y
estaban a gusto pero cuando estaban terminados debian emprender con otros
proyectos nuevos. La crisis, en concreto, les “ayudo”, la cartera de clientes en su
empresa anterior bajo, por lo que emprendieron su propio camino con su propio negocio.

En un primer momento, por su cabeza pasaron varias ideas hasta dar con la tecla, entre
esas ideas estuvo elaborar cerveza artesanal, pero debido a los pequefios margenes
gue se conseguian se deseché esa idea. Entonces surgié la idea de elaborar ginebra,
producto con un mayor margen. Su objetivo no era producir una ginebra cualquiera si
no una que se colocase en la categoria Premium. Todo origen y el posterior éxito suele
tener sus dificultades, y Siderit no fue la excepcion. Tardaron un tiempo en dar con el
sabor de la ginebra ideal, tuvieron que elaborar mas de cien ginebras diferentes. Ese
trabajo fue mas sencillo a través de las catas a ciegas, que les permitia saborear mejor
la bebida.

Para poder producir su ginebra cuentan con la gran ayuda de una microdestileria que
les permite satisfacer a su demanda. Su primer afio y segundo afio, embotellaron y
etiquetaron, 6000 y 24.000 botellas respectivamente. Marcandose como objetivo, en el
2015, embotellar 50.000. Todas ellas a mano. Su clientela principal eran las licorerias y
tiendas gourmets de toda Espafia.

En el 2015, Siderit estaba presente en catorce paises, ese éxito se debe a su acierto de
dirigirse a ferias con el Unico objetivo de hacer conocer su producto y evidentemente su
posterior venta.

Esta bebida es diferente al resto gracias a los ingredientes que la componen. En la
pagina corporativa de la empresa se pueden ver de qué ingredientes esta compuesta
esta ginebra tan exquisita: enebro, cilantro, té del puerto, cardamomo, raiz de Angélica,
canela, piel de naranja amarga, piel de mandarina, flor de Jamaica (hibisco), pimienta
rosa, almendra cruda marcona, raiz de Lirio. Son doce, siendo el té del puerto y la piel
de mandarina los elementos mas destacados, que la hacen diferenciarse del resto de
ginebras. El té del puerto tiene la peculiaridad que solo se encuentra en Cantabria. La
empresa, como se ve, no guarda en secreto los elementos que les estan llevando al
éxito, pero si la forma en la que se combinan unos con otros, cuya mezcla esta bien
guardada en un trozo de papel.

Ademas de elegir los ingredientes adecuados, el respetar los tiempos durante el proceso
es imprescindible. M&s o menos, el proceso de destilacion dura un mes. Durante ese
tiempo, 22 dias son necesarios para la combinacién ideal del agua (escogen la que tiene
la menor mineralizacion de Espafia) y el alcohol, mientras otras empresas utilizan 48
horas. Es, por tanto, un proceso lento, tardando en embotellar una botella unos tres
meses MmAs 0 menos.



PABLO VIANA GUTIERREZ DEL ANILLO

Ese proceso minucioso y lento tiene su repercusién en el precio de la botella, ya que al
situarse en la categoria Premium podria considerarse un precio elevado: 27,95€ (70cl),
cuyo precio desciende a 27€ si se escoge la caja de seis botellas (Destileria Siderit,
2016).

El éxito de la ginebra, les hizo ampliar su cartera de productos y elaboraron una ginebra
con sabor a Ibiscus y Gingerlime, siendo la primera muy demandada en Bélgica y
Holanda. Pero, no solo se han centrado en un Unico producto, la ginebra, si no que han
abierto el abanico a otra bebida muy consumida en el mundo: el vodka. Una vez que el
proyecto de la ginebra estuvo consolidado, en el 2014 sacaron la bebida rusa. Su
elaboracion, también es especial y Unica, ya que se hace a partir de la leche un producto
muy presente en la region céantabra. El precio de esta botella es de 21,95€ (70 cl) y
desciende a 21€ si se escoge la caja de seis botellas.

Ambos tipos de bebida le han llevado al éxito, siendo ademas recompensados con
diferentes premios como la Medalla de Oro de Bruselas de 2015, la medalla GOLD
Outstanding como el mejor gin tonic del mundo en el IWSC (International wine & Spirits
competition), celebrado en Londres; o las tres medallas en el World Spirit Awards de
San Francisco considerado como el concurso internacional de licores mas prestigioso
del mundo (El Diario Montafies, 2015). Recientemente, Siderit ha sido elegido como
mejor gin tonic de Malasia en el Gin Jubilee de Kuala Lumpur.

Segun los datos recogidos en Elnforma:

En los ultimos rankings publicados, Siderit ha escalado posiciones: en el Nacional de
empresas, se sitla actualmente en el puesto 282.644; en el de la provincia también ha
mejorado llegando al puesto 2.516 y en el del sector, aunque ha crecido en menor
medida, esta en el puesto 137.

(EINFORMA, 2014)

Espafa 360.093 283.198
Cantabria 3.176 2.542
Sector 144 137

Tabla 2.1. Comparativa de puestos de Siderit en rankings entre 2013y
2014

Fuente: Elaboracion propia.

2.1. MOTIVOS PARA LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

Una vez vista la informacion sobre la actividad de la empresa, es momento de dar a
conocer los motivos que impulsan a la internacionalizacién de Siderit. Existen factores
“push” son los originados por el estancamiento de la empresa en el mercado local y los
“pull” se deben a la vision proactiva de los directivos de la empresa (Pla Barber, Jose y
Ledn Darder, Fidel, 2004).

En el caso de Siderit, el factor “push” seria que el mercado nacional esta saturado y
como factores “pull” aparicion de nuevos mercados a explotar y reaccion de Siderit ante
los movimientos de sus principales competidores y clientes para no perder su posicion
competitiva, asi como la vision proactiva de los directivos.
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3. ANALISIS DE LA EMPRESA
3.1. ANALISIS PRIMARIO

e Mision: Conseguir distincion en el sector de bebidas alcohdlicas, poniendo a
disposicién de los consumidores la maxima calidad en sus bebidas a través de
un precio que nos permita encuadrarnos dentro de la categoria Premium.

e Vision: Ser reconocida como la empresa nimero uno en el sector de las bebidas
alcohdlicas asegurando el bienestar de los consumidores a través de un
consumo responsable y de todos los grupos de interés relacionados con la
actividad de la compafia.

e Campo de actividad: Segun el modelo de Abell (1980) el campo de actividad esta
definido por la combinacion de tres variables: el ambito, la diferenciacion entre
segmentos Y la diferenciacion entre competidores.

El ambito se refiere al numero de funciones o necesidades que trata de cubrir la
empresa, los grupos de clientes a los que se dirige y la tecnologia utilizada para ello.
Este ambito puede ser de dos tipos. Por un lado, si el ambito es estrecho o enfocado
significa que la empresa en cuestion cubre una Unica funcion, un solo grupo de clientes
o utiliza una tecnologia. Por otro lado, si el ambito es amplio ocurre lo contrario ya que
cubre varias funciones, se dirige a varios grupos de clientes o emplea varias tecnologias.

En relacién a la diferenciacion entre segmentos se define come el grado en el que la
empresa trata de forma diferente a los segmentos de clientes (demanda) y la
diferenciacién entre competidores es el grado en el que la empresa diferencia su
producto o su servicio con respecto a sus competidores (oferta).

A continuacion, en la figura 3.1 se mostrara el campo de actividad de Siderit. Se trata
de una figura tridimensional en el cual se distinguen las tres variables anteriormente
citadas: funciones, tecnologias y grupo de clientes. En el eje de las funciones se recoge
las necesidades de los consumidores que cubren sus productos, entre las que se
encuentran la necesidad de hidratacién y ocio. En el eje de los clientes podemos hacer
referencia a dos variables: edad o renta, en nuestro caso la renta es muy relevante ya
que no es un producto que esté al alcance de todos. Por lo que distinguimos entre
clientes por renta: baja, media o alta, siendo objetivo de Siderit las personas de renta
media y alta. El eje de la tecnologia muestra las diferentes tecnologias que utiliza la
empresa para satisfacer las necesidades. En nuestro caso hemos interpretado como
tecnologia los dos Unicos productos que elabora Siderit: el vodka y la ginebra.

El campo de actividad (segun Abell) de Siderit se caracteriza por ser amplio en
funciones, tecnologias y grupo de clientes. Esto se debe a que Siderit cubre mas de una
necesidad a méas de un tipo de cliente a través de sus dos productos.

Abell (1980) distingue tres estrategias genéricas del campo de actividad: la estrategia
de enfoque, la estrategia indiferenciada y la estrategia diferenciada. En el caso de
Siderit, no se realiza ninguna diferenciacion entre clientes porque a todos los publicos a
los que llega (rentas medias y altas) les ofrece el mismo producto. En cambio, si realiza
diferenciacién entre competidores porque ofrece un producto exclusivo y diferente. Por
tanto, la estrategia seria indiferenciada: un producto (de lujo) para todos los clientes.
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Figura 3.1. Ambito del campo de actividad de Siderit.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. ANALISIS INTERNO

Para realizar un analisis interno efectivo, es necesario identificar las debilidades y
fortalezas de la empresa mediante el estudio y analisis de las areas funcionales
(produccién, comercializacion, financiacion, recursos humanos, organizacion etc.). Esto
se hace a partir del perfil estratégico de la empresa, el cual nos permite comparar y
analizar los resultados obtenidos de Siderit frente a un competidor de similares
caracteristicas como es Nordés Gin & Vodka.

Nordés es una empresa espafiola, de origen gallego cuyos productos son Premium: la
ginebra y el vodka. La fabricacion de la ginebra es lenta y esta compuesta por doce
botanicos al igual que la de Siderit. A diferencia de ésta, la bebida gallega cuenta con el
respaldo del grupo Osborne que se hizo con la compaiia en el 2015 y que la han
adquirido con el objetivo de exportarla a mas de cincuenta paises.

El perfil estratégico consiste en elegir las areas a estudiar y dentro de ellas seleccionar
las variables que se quieren valorar. Las variables son los factores clave de cuyo
correcto funcionamiento depende la empresa para el logro de sus objetivos y se agrupan
por areas funcionales. Posteriormente se valoran en una escala de 1 a 5 que se
corresponden respectivamente a un comportamiento “muy negativo”, “negativo”,

“equilibrado”, “positivo” o “muy positivo”. El grafico quedaria tal que asi:
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Cuota de mercado

COMERCIAL
Imagen de marca
. Proceso productivo
PRODUCCION .
Control de calidad
Nivel de productividad
COMERCIO Internacionalizacién de la empresa
EXTERIOR

FINANCIERA Rentabilidad Inversiones

TECNOLOGICA  [Tecnologia disponible

SIDERIT NORDES

Gréfico 3.1. Perfil estratégico de Siderit y Nordés
Fuente: Elaboracion propia.

El area comercial comprende dos variables: cuota de mercado e imagen de marca.
Respecto a la primera, Siderit esti presente en catorce paises diferentes y Nordés esta
en once paises distintos. En cuanto a la segunda, ambas empresas estan dentro de la
mente del consumidor como una marca de calidad, joven, espafiola y perteneciente a la
categoria Premium.

En el &rea de produccion destacamos el proceso productivo que siguen, el control de
calidad y el nivel de productividad. En ambas empresas se sigue un proceso lento para
lograr una destilacion de calidad, las componen doce ingredientes (algunos comunes y
exclusivos de cada regidn) y con un toque especial para la elaboracién del vodka ya que
Nordés la elabora a través de la patata y Siderit a través de la leche. En relacién al nivel
de productividad de Siderit, es alto y en sentido ascendente ya que desde su creacién
han pasado de hacer 6000 botellas anuales a 50.000. En cambio Nordés presenta datos
mas altos ya que ha pasado de vender 230.000 botellas en 2014 a vender en 2015
medio millén de botellas, contando con el respaldo de una gran empresa como es el
Grupo Osborne (La Voz de Galicia, 2015).

En el area de internacionalizacion, reiteramos lo dicho anteriormente diciendo que
Siderit esta presente en catorce paises y Nordés en once, siendo en Portugal la tercera
ginebra mas vendida. En cambio las previsiones para Nordés son mas optimistas ya
gue con la ayuda del grupo Osborne tiene intenciéon de estar en cincuenta paises
diferentes.
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4. PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

Para seguir creciendo, la empresa Siderit debe de seguir con su proceso de
internacionalizacién. Hasta el momento se sabe que exporta sus productos a catorce
paises, aunque después de una exhaustiva labor de investigacién que ha incluido un
intento fallido de contacto con la empresa para conocer exactamente los destinos de
sus productos, no ha sido posible determinar exactamente en cuales tiene presencia la
empresa. A partir de esto, se han identificado tres paises potenciales para que la
empresa pueda seguir su proceso de expansion: Brasil, Moldavia y Austria.

La seleccidn de estos tres paises potenciales se ha realizado en base a varios aspectos.
Uno de ellos es que en estos tres paises el consumo del alcohol es alto. Un segundo
aspecto es que no tienen una religion o unas creencias muy estrictas ya que, por lo
general este tipo de gente no suele consumir alcohol porque su religidon o creencias se
lo prohiben. Ademas, en estos paises no hay limitacion en cuanto el sexo ya que el
alcohol es consumido tanto por hombres como por mujeres.

Para determinar el mejor lugar para la inversion, es necesario tener en cuenta los
riesgos que conlleva introducirse en un nuevo pais, que modificaciones hay que realizar
para adaptarse a una nueva cultura y costumbres asi como la competencia que ya esta
asentada en el nuevo pais elegido. Por ello, utilizando una matriz de seleccion de
mercado, acompafiada de un proceso de investigacion, se identificara al mejor
candidato para realizar la inversion y seguir con el proceso de internacionalizacién de la
empresa.

Una vez que se haya identificado el pais destino de la inversién, se procedera a analizar
el mejor método de entrada en éste, utilizando la Teoria de Capacidades Organizativas
(TCO).

Finalmente se determinard la estrategia de internacionalizacion que llevara a cabo la
empresa y se explicara la cultura internacional de la misma.

Antes de adentrarnos en gue paises destino puede entrar Siderit, en primer lugar se
definiran los entornos generales y especificos de Brasil, Moldavia y Austria. Generando
posteriormente la seleccion del pais destino mediante el andlisis de los entornos. En
tercer lugar, se planteara el método de entrada al pais y por ultimo, la estrategia nacional
e internacional de la compainia.

A diferencia de otros productos, el alcohol tiene la desventaja que en varios paises esta
prohibido por ley. La mayoria de estos paises tienen motivos religiosos para mantener
estas leyes vigentes, asi como por razones de salud. Esos paises se ubican en Africa,
Oriente Medio y Asia del Sur. Por ello, esas zonas han sido descartadas.

En este apartado se tomaran dos decisiones muy importantes: encontrar el pais donde
las posibilidades de éxito sean altas y la forma de entrar en ese nuevo mercado.

4.1. POSIBLES PAISES DE DESTINO

Para determinar el mejor pais para seguir con el proceso de expansion de la empresa,
se va a utilizar una matriz de seleccion de mercados. En esta matriz se incluyen los
paises en cuestidn y una serie de factores que se pueden considerar aceptables o no
aceptables segun sea el caso, asi como los ajustes que tiene que hacer la empresa para
adaptarse de forma adecuada al mercado (ponderados del 1 al 5). Ademéas de los
anterior, también se van analizar dos entornos.
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Por un lado, el entorno general para encontrar las amenazas y oportunidades que
pudiese haber en el mercado, que serviran de ayuda para elaborar el perfil estratégico
del entorno. Este grafico se elabora como resultado de la valoracion de una lista de
factores considerados como factores clave del entorno. Estos factores clave se dividen
en cuatro dimensiones: la dimensidon socio-cultural, la dimensién econdmica, la
dimensién tecnoldgica y la dimension politico-legal. En el caso de nuestra empresa
haremos referencia a dimension socio-cultural, econémica, y la politico-legal de cada
uno de los paises que se elijan, ya que la tecnolégica no tiene mucha relevancia.

La puntuacion del perfil estratégico sera expresado de manera grafica a través de una
escala Likert, la cual esta repartida en los siguientes aspectos: muy negativo, negativo,
indiferente, positivo y muy positivo. A través de estos aspectos se asignard una
puntuacion del 1 al 5, siendo 1 muy negativo y 5 muy positivo.

Por otro lado, esta el ajuste producto-mercado (entorno especifico). Para el analisis de
este apartado se va a considerar a nuestro entorno especifico a todas las empresas que
venden bebidas alcohdlicas no solo de ginebra y vodka, sino también vino,
cerveza...Ademas, para su analisis se utilizaran las cinco fuerzas competitivas de
Porter. Estas cinco fuerzas son las siguientes (GUERRAS MARTIN & NAVAS LOPEZ,
2007):

¢ Intensidad competencia actual: es la fuerza mas importante de las cinco. Hace
referencia a cémo actlan todos los competidores que existen en la industria en
un momento determinado. Cuanta mayor intensidad de la competencia, menor
posibilidad de obtener ganancias y, por tanto, menor atractivo tiene la industria.
Por ello, como empresa cuanto menor sea la intensidad de la competencia mejor
sera, en este caso, para Siderit.

e Competidores potenciales: se refiere a la entrada de nuevas empresas a la
industria en cuestion. Cuanto mayor atractiva sea la industria, mayores
competidores potenciales habra y por tanto las barreras de entrada serdn mas
fuertes y dificiles de sobrepasar. Estas barreras pueden ser absolutas
(imposibles de sobrepasar. Ejemplo: farmacias y estancos) o relativas (dificiles
pero posibles de sobrepasar).

e Productos sustitutivos: entrada potencial de productos que satisfacen las
mismas necesidades a los clientes que el producto que ya esta en la industria.
Cuanto mayor numero de productos sustitutivos haya, menor atractivo tendra la
industria.

e Poder de negociacién de clientes: es la influencia que pudiesen tener los
compradores a la hora negociar las condiciones con las empresas que
componen la industria. Cuanto mayor poder de negociacion dispongan los
clientes menor atractivo tendra la industria. Esos casos se producen cuando los
productos no son diferenciados, se compra en grande volumenes, existen
productos sustitutivos...

e Poder de negociacién de proveedores: es una variable que esta dentro de las
fuerzas competitivas de Porter. En el caso de nuestra empresa no se va analizar
ya que en el ejemplo de Siderit no es relevante. No tiene importancia, porque
realmente van a ser ellos mismos los proveedores en cualquier caso, ya que
Siderit produce en Cantabria (pais de origen) y exporta en el resto del mundo.

Para hacer un andlisis mas completo y elaborado afiadimos un nuevo factor a la matriz,
este va ser el estilo de vida o perfil de los clientes de cada uno de los tres paises. Ello
nos ayudara a saber que hébitos y costumbres tienen los consumidores.
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Gracias a todo lo anterior y a través de este modelo se pondran sobre la mesa las
oportunidades y amenazas que la industria ofrece a Siderit. La matriz de seleccién
guedaria asi:

FACTORES: Aceptable (A)
No aceptable (NA)

Dimensién econémica
Dimension socio-cultural
Dimensién politico-legal
Riesgo pais
AJUSTE PRODUCTO-MERCADO: Desfavorable (1)
Muy favorable (5)

Intensidad competencia actual
Competidores potenciales
Productos sustitutivos

Poder de negociacion de clientes
Ajustes del producto

Perfil clientela

Tabla 4.1. Matriz de seleccion de mercados

(Adaptado de Pla Barber y Ledn Darder, 2004).

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.1. Brasil
4.1.1.1. Factores contextuales (entorno general)

En primer lugar se estudiara en qué situaciobn econémica se encuentra el pais.
Entre los indicadores mas usados son (Pla Barber, Jose y Le6n Darder, Fidel,
2004):

e La renta per céapita y su distribucion: Segun el periddico brasilefio Valor
econdmico “el producto interior bruto (PIB) Per capita es de 9850 délares, el cual
ha caido un 4,6% en 2015, comparado con el 2014” (Valor Econémico, 2015).
Ademas, la distribucién de la renta fue desigual. La renta de los mas ricos avanzé
a un ritmo mas fuerte que la de los mas pobres, lo que provocd el incremento en
la disparidad (ElI Economista , 2014).

¢ PIB e indice de crecimiento: Durante el periodo de 2015, obtuvo un PIB de 1.775
billones de dolares (BANCO MUNDIAL, 2016), lo que provoco una caida del
3,8% con respecto al 2014. El pais esta en clara recesién econémica, en donde
muchos brasilefios tienen que apretarse el cinturon debido a las grandes
dificultades que hay para llegar a fin de mes. Eso debe a la elevada inflacion y
el aumento del desempleo entre otras cosas, lo que provoca que el consumo de
las familias sea bajo (EL PAIS, 2016).
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A pesar de ello, Brasil es actualmente el cuarto inversor entre los paises
emergentes y el primero de América Latina.

Tasa de desempleo: como ya se ha comentado en el punto anterior el desempleo
es elevado si lo comparamos con los afios anteriores. En la actualidad, el
desempleo se sitla en torno al 11,3%, muy por encima del 6,9% que habia a
estas alturas en el 2015 (INVESTING, 2016). Esto para la entrada de una nueva
empresa es una amenaza importante, ya que si no hay trabajo, no hay un ingreso
gque permita el consumo habitual de una persona de a pie y si este es bajo, menor
dinero habrd en la economia del pais, lo que provocara el cierre de mucho
negocio.

Cotizacién de la moneda: En estos momentos, comparando la moneda brasilefia,
el Real, con la moneda europea, Euro seria:

1 Euro = 3,6489 Real Brasilefio (The money converter, 2016)

Esto hace indicar que la moneda europea tiene més valor que la brasilefiay a la
hora entrar en este pais podria considerarse una oportunidad.

Inversion extranjera: La inversion extranjera directa (IED) hacia Brasil
experimentd un auge en el periodo 2009-2011, pero se ha ralentizado desde
entonces. Después de alcanzar 64 mil millones en 2013, disminuyé a la cantidad
de 62 mil millones en 2014, y de nuevo a 56 mil millones en 2015 (Portal
Santander Trade , 2016).

Hay que resaltar que Brasil es un pais BRIC, acrénimo que se refiere al
mencionado Brasil, Rusia, India y China, pero al que también pertenece
Sudafrica. Estos paises tienen en comudn gue sus economias estan entre las mas
emergentes del mundo, lo que puede dar una mayor confianza y seguridad a los
inversores que traen el capital del exterior.

Los principales inversores en Brasil son Estados Unidos, Espafia y Bélgica.
Ademas, los sectores que atraen mayor cantidad de inversion extranjera son las
finanzas, la industria de bebestibles, el petréleo, el gas y las telecomunicaciones
(Portal Santander Trade , 2016).

Deuda externa: La deuda externa del gobierno central equivale a sélo el 2,4%
del PIB. Pero la deuda publica bruta es mucho mayor, el 66% del PIB y en
aumento, de acuerdo con el banco central (EL FINANCIERO, 2015). Estos datos
son alarmantes, ya que el endeudamiento ha crecido en los ultimos afios y ha
provocado el cierre de muchos negocios.

En segundo lugar, se analizaran los factores socioculturales:

La religién predominante es la Iglesia Catdlica, existiendo libertad de cultos para
otras religiones como el protestantismo. También se mantienen creencias
y costumbres de los indigenas, especialmente en Amazonas. En este caso, la
religion no es un obstéculo a la hora de tomar alcohol ya que es uno de los paises
de Sudamérica que mas lo consumen. Por ello, es una buena oportunidad para
empresas en el que su actividad se base en la venta de bebidas alcohdlicas.
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e Para ver el Ultimo censo de la poblacién brasilefia tenemos que ayudarnos del
Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica (IBGE) y este indica que habia
207.847.528 habitantes en el afio 2015, siendo el 50,8% mujeres y 49,3%
hombres (Instituto Brasileiro de Geografia y Estatistica, 2011). El que haya
mucha gente en un pais puede ser bueno o malo, positivo si hay trabajo y la
economia esta en constante crecimiento; o negativo si hay recesion econémica
y el consumo es bajo, lo que dificulta la entrada de nuevas empresas al pais.

e Un dato importante que hay que tener en cuenta es la edad media de la
poblacion, en el caso de Brasil hay que resaltar que es una poblacién joven.
Segun un diario digital argentino, la edad es tan en torno a los 31 afios de
promedio, donde mas del 52% tienen la edad comprendida entre 25-69 afios
(INFOBAE, 2014). Este dato es positivo para empresas que se dediquen al ocio
y entretenimiento, ya que suelen ser los jévenes los que mas trasnochan en el
pais brasilefio.

Es turno de hacer hincapié a los factores politico-legales:

e Los salarios de forma general son bajos, situandose segun el Instituto Brasilefio
de Geografia y Estadistica (IBGE) 1.052 reales al mes (254 euros), siendo el
salario minimo en 2016: “204 € al mes, es decir 2.448 euros al afio, teniendo en
cuenta que se consideran 12 pagas anuales” segun el diario econdmico
Expansion (EXPANSION, 2016).

Los salarios son bajos si lo comparamos con los paises europeos pero también
hay que tener en cuenta que el nivel de vida es muy diferente entre un continente
u otro. Podria considerarse amenaza ya que un producto caro no seria
consumido por la mayor parte de la gente, o por el contrario si se define de forma
clara el publico objetivo al cual quieres dirigir el producto se podrian obtener
grandes margenes.

e Los impuestos son también importantes a la hora entrar en un pais. “Las
empresas domiciliadas en Brasil pagan impuestos sobre sus beneficios a nivel
mundial. Las empresas extranjeras no estan sujetas a impuestos a menos que
se embarquen en ciertas operaciones de venta que involucren a empresas o
agentes domiciliados en Brasil” (Portal Santander Trade , 2016). En cambio,
existen varias barreras administrativas que afectan al comercio internacional y
que podria impedir la entrada de nuevas empresas al pais.

Ademas, en Brasil los articulo de lujo y ciertos productos como armas, tabaco y
bebidas alcohdlicas tienen un impuesto del 25% (P&A consultores , 2014).

e Respecto a las politicas comerciales, sefialar que Brasil y la UE tienen un
acuerdo comercial. Eso se debe a que Brasil es parte integrante del Mercosur,
un proceso al que pertenecen varios paises de Sudamérica, que les permite
crear nuevas oportunidades de negocio e inversion. Las negociaciones entre
Mercosur y la UE son frecuentes, con el Gnico objetivo de promover el comercio
entre ambas partes.
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En cuarto lugar, se analizara el riesgo-pais:

La inversion en Brasil, fijandose en todo lo anterior analizado, no es nada sencilla ya
gue conlleva un riesgo importante, debido principalmente a la crisis econémica en la que
estd actualmente envuelta. Otros aspectos importantes son la elevada inflacion y la
fiscalidad compleja, asi como la dificultad que hay a la hora de abrir un nuevo negocio
en este pais.

Todo lo dicho anteriormente es contrastado por la Compafia Espafiola de Seguros de
Crédito a la Exportacion (CESCE), la cual destaca que el riesgo tanto politico como
comercial de Brasil es medio tanto a corto como a largo plazo (CESCE, 2016).

En estos momentos, Brasil se encuentra clasificada en la posicion 116 en cuanto la
facilidad que hay para hacer negocios en el pais. En esta lista hay 189 paises (DOING
BUSSINES , 2016). Por todo ello, se puede concluir que Brasil no es el pais idéneo para
crear nuevas empresas o expandir un negocio ya que conlleva un riesgo alto de
inversion.

Una mejor manera de observar lo dicho anteriormente, es realizando el perfil estratégico
del entorno. A través de este grafico se veran los picos de oportunidades y de amenazas.

DIMENSIONES FACTORES MN N | P MP

Renta per capita
PIB
Desempleo

Cotizacion moneda

Econdmica

Inversidn extranjera

Deuda externa

Religién
Poblacion

Edad media

Socio-
cultural

Salarios

Impuestos
Politicas comerciales

Politico-
legal

Gréfico 4.1. Perfil estratégico del entorno de Brasil.

Fuente: Elaboracion propia.
4.1.1.2. Factores de ajuste producto-mercado

El estudio del entorno especifico se realizard a través de un andlisis de las
fuerzas competitivas de Porter:

¢ Intensidad de la competencia: como ya se indic6 anteriormente consideramos
competencia para Siderit a todas las empresas que venden bebidas alcohdlicas.
En el caso de Brasil mas del 90% es propiedad de marcas punteras y lideres del
sector, mientras que una pequefia parte estd en manos de marcas blancas.
Segun un informe elaborado por Canadean en 2011, empresa lider de
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investigacion de mercados de consumo en la industria de bebidas, las bebidas
gue absorbian el mercado eran las especializadas, concretamente un 70%. Entre
esas bebidas estan el vodka, brandy, whisky y ron, con menor presencia de la
ginebra (CANADEAN, 2016).

El caso concreto de Brasil es particular. Lo que mas destaca entre los
consumidores brasilefios son productos tipicos del pais carioca. Entre esas
bebidas se pueden destacar la caipirifia, la cachaza, la caipiroska, capoeira e
incluso la cerveza, esta Ultima con el toque particular de los brasilefios ya que la
espumatiene que ser abundante. Estas bebidas son elaboradas a partir de otras,
como por ejemplo la caipiroska que contiene vodka.

Si entramos en un supermercado brasilefio como por ejemplo DIA, te puedes
encontrar bebidas como el vodka, vino tinto, vino blanco y cervezas. Ademas, en
cada una de las categorias de bebidas el supermercado oferta sus propias
marcas.

Por todo ello, indicamos que la competencia es elevada: alto volumen de
empresas que se encuentran dentro del sector, gran desequilibrio que se
muestra entre las compafiias y la escasa diferenciacion de los productos que se
ofertan entre los competidores, lo que supone que la intensidad entre los mismos
aumente.

e Competidores potenciales: Viendo los competidores que hay presentes en el
mercado brasilefio, la tarea de entrar como nuevo es complicada. Se trata de
una industria concentrada en donde las barreras de entradas son muy
restrictivas y costosas de sobrepasar. Al principio muchas empresas nuevas
tienen que hacerse la idea de que tendran que soportar pérdidas importantes y
ademas de aguantar el empuje de empresas del mismo sector que se unen para
evitar la entrada de otras nuevas.

A parte de las barreras que pudiesen poner las empresas ya asentadas en el
pais, también estarian las dificultades que podrian imponer el gobierno brasilefio
o la propia cultura del pais. Entre esas barreras estarian los impuestos que
incluyen las bebidas alcohélicas (25% en el caso de Brasil); prohibicién de beber
alcohol en la calle o incluso que la religion del pais no permita el consumo de
alcohol. Como ya se dijo anteriormente la religion no es un obstéculo a la hora
de tomar alcohol ya que es uno de los paises de Sudamérica que mas lo
consumen. En cambio, una de las restricciones que tiene impuesto el gobierno
es que segun dice el articulo del Estatuto del Hincha esta “prohibida la venta y
el consumo de bebidas alcohdlicas en los estadios deportivos”.

Otra barrera para la entrada en el pais brasilefio, esta la zona franca de Manaos
la cual cuenta con la eliminacion de los impuestos de importacion y el de
productos industrializados. Esa suspension no excluye a todas las empresas, ya
que las industrias de bebidas alcohdlicas, entre otras, no se benefician de este
incentivo (P&A consultores , 2014).

También, entre esas “barreras” podria considerarse la ley seca que impuso el
gobierno brasilefio en el 2012 para reducir que los conductores no consumiesen
alcohol si llevaran coche y que les obligase a pasar el control de alcoholemia, ya
gue antes de la reforma los conductores podrian negarse a pasar la prueba.
Ademas, para reducir el nimero de accidentes y que lo conductores no bebiesen
si a posteriori cogian el coche, se prohibié la venta de alcohol en cualquier
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establecimiento que se encuentre en los margenes de las carreteras federales
(El Confidencial, 2014).

e Productos sustitutivos: Entre las necesidades que cubren las bebidas alcohdlicas
estan la del ocio y la sed. Lo que hace elegir una bebida u otra es el precio, la
presentacion/calidad de la bebida y el envase de la botella. En nuestro caso, los
sustitutivos se consideran aquellos productos que cubren la misma necesidad
gue nosotros pero no son lo mismo. Por ejemplo, aquellos productos que cubren
hidratacién pero no contienen alcohol.

Por ello a parte de las bebidas alcohdlicas, los productos que contengan menos
0 nada graduacion de alcohol puede considerarse producto sustitutivo. Un gran
namero de ellos estan disponibles en el mercado, tales como agua, té, zumos,
café, refrescos, cervezas... Este tipo de productos no perjudica en la entrada de
Siderit en cualquier de los tres paises a estudiar.

e Poder negociador de los clientes: Debido a la globalizacién de la informacion, los
clientes brasilefios poseen un nivel de informacién total sobre este mercado. En
cambio, debemos tener en cuenta que la oferta de este sector esta diferenciada
ya que los precios y calidades entre unas bebidas u otras pueden variar bastante.
Segun la clase social y el poder adquisitivo del cliente, la eleccién del producto
varia, ya que el mercado de las bebidas alcohélicas da la opcién a elegir entre
varias posibilidades. Por todo este conjunto de variables, podemos afirmar que
los clientes tienen un poder de negociacion medio.

Es turno de saber que modificaciones y ajustes del producto habria que realizar para
entrar en Brasil. Para poder introducir un nuevo producto a un pais hay que tener en
cuenta las modificaciones necesarias que hay realizar para adaptar de la mejor manera
posible el producto. En cada pais hay que seguir una estrategia de comercializacién
distinta. Las diferencias culturales son una variable muy importante a la hora de
comercializar un nuevo producto, asi como los usos y costumbres del pais de destino.

En el caso de Siderit para entrar con el vodka y ginebra en Brasil, tendria que hacer
como principal modificacibn cambiar el etiguetado de espafiol a portugués. Entre los
requisitos que impone el gobierno brasilefio en el etiquetado de las bebidas alcohdlicas
esta que deber aparecer “Evite o consumo excessivo de alcool”, que se traduce en
"evitar el consumo excesivo de alcohol " asi como el porcentaje de alcohol que contiene
la botella (Promperu, 2015).

El precio seria recomendable mantenerle como en el pais de origen aunque la situacion
econdmica de Brasil no sea las mas ideal. Se trata de un producto de alta calidad, con
prestigio en varios paises y que esta posicionado hacia consumidores con un poder
adquisitivo medio-alto. Ademas, hay evitar el color morado en los envases de las
botellas ya que lo brasilefios asocian ese color a la muerte y luto.

En cuanto al perfil de la clientela brasilefia, cuando se escucha la palabra Brasil
rapidamente lo asocias al futbol, musica y a la fiesta. Aunque parece que diciendo esto,
los brasilefios son lo mas felices del planeta no es asi. La situacion econémica y politica
gue viven no les hace disfrutar del todo.

En relacion a sus habitos de consumo estan enfocados en la alimentacién y la vivienda.
El consumidor brasilefio es exigente y selectivo. Es sensible a la calidad, el precio de
los productos y a las promociones. Los brasilefios son reacios a las marca de mayor
calidad, teniendo como primera opcién aquella que presente mayor numero de
promociones y por tanto un precio mas asequible (Portal Santander Trade , 2016).
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En cambio aquellos consumidores con un poder adquisitivo mas alto, tienen particular
atencion a la calidad del producto y al servicio post-venta.

4.1.2. Austria
4.1.2.1. Factores contextuales (entorno general)
En primer lugar, se analizan las variables econémicas:

e Larenta per cépita y su distribucién: el tltimo dato del PIB per capita disponible
es del 2015 y es de 39.100 €. Este dato coloca a Austria en las primeras
posiciones, tanto dentro de la UE como a escala mundial (EXPANSION, 2016a).
Este dato es sintoma de que la calidad de vida es bastante notable y que hace
indicar que se trata de una gran oportunidad para una empresa nueva ya que el
CcoNsumMo se presupone que sera alto.

¢ PIB e indice de crecimiento: Durante el periodo de 2015, el pais austriaco obtuvo
un PIB de 337.286 M. €. Esta cifra supuso una variacion positiva respecto al
2014 de 0,9%. Destacar que desde el 2010 en este pais el crecimiento no se ha
visto interrumpido (EXPANSION, 2016a). Este continuo crecimiento da la
seguridad necesaria de que hay una alta probabilidad de triunfar en el pais con
un NuUevo negocio.

e Tasa de desempleo: Segun la Encuesta de Poblacién Activa (EPA) de 2015 en
Austria la tasa de paro se sitlla en un 5°8%, dato que sirve de ejemplo y modelo
para el resto de paises de la zona euro (EXPANSION, 2016a) y segun la Oficina
Estadistica de la Unién Europea (EUROSTAT, 2014), en Austria las tasas de
empleo en el periodo de 2006-2014 los porcentajes pasaron del 71 % al 74 %.

Otro buen sintoma de que es una gran oportunidad de invertir en este pais. Hay
que aprovechar esta aceleracién econdémica, que trae consigo una mejora de las
condiciones laborales de los trabajadores.

e Caotizacion de la moneda: En este momento si el euro lo comparamos con el
ddlar, el cambio seria el siguiente (EI Economista , 2016).

1 Euro = 1,1186 Doélares

e Inversién extranjera: Segun la Conferencia de la Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo (UNCTAD), las inversiones extranjeras en millones de
euros en 2013, 2014 y 2015 fueron de 5.720, 9.324 y 3.837 respectivamente.
Durante afios, gracias a su ubicacion geogréfica, la inversion extranjera ha sido
bastante importante en el pais austriaco. En cambio, esto ha cambiado hasta el
punto que las exportaciones de capital sobrepasan a las entradas de dinero
(UNCTAD, 2015).

En su haber, para lograr atraer inversiones, tienen que se trata de un pais con
estabilidad politica, tasa de paro de baja y mano de obra cualificada y productiva.
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Deuda externa: Austria presenta una cuota elevada de endeudamiento, ya que
durante 2015 manifest6é una deuda externa de 290.716 millones de euros,
estando los austriacos entre los mas endeudados del mundo. Si analizamos la
relacion entre PIB y deuda externa, supone que la deuda alcanzo el 86,90% del
PIB (EXPANSION, 2016a). Se puede considerar un dato amenazante para el
exterior ya que comprometio una gran parte del dinero que se produjo para pagar
la deuda que adquirio.

En segundo lugar, es necesario conocer los factores socioculturales:

La religibn mayoritaria es la catolica, también hay comunidades musulmanas y
ortodoxas. Pero el aspecto importante a recalcar es que el consumo de bebidas
alcohdlicas no se ve perjudicada por las creencias religiosas del pais.

En la actualidad, la poblacion de Austria se sita en 8.569.000 personas. Este
dato indica que la poblacién ha crecido respecto al 2015, afio en el que la
poblacion habia descendido en 20.261 habitantes respecto al 2014. En ese afio,
2014, el 49% de la poblacion eran hombres y el 51% eras mujeres
(populationpyramid, 2016).

Segun el diario digital argentino Infobae, la poblacion de Austria podria
considerarse vieja ya que la edad media se sitia en 45 afios (INFOBAE, 2014).
Por ello, podemos concluir que la mayor parte de la poblacién esta encuadrada
entre el rango de 25-54 afios, dato que no tiene influencia negativa para
empresas que quieran entrar al mercado austriaco, ya que el consumo con el
nivel de vida que tienen actualmente te asegura que sea medio-alto.

En tercer lugar, hay que estudiar los factores politico-legales:

El salario medio en Austria en el afio 2015 ha sido de 43.484€ al afo, es decir,
3.624 euros al mes (EXPANSION, 2016a). De un afio para otro, esta cuantia se
ha visto incrementada en mas de 500€ por lo que hace indicar que no solo el
empleo y la economia crece, si no que las condiciones laborales también han
mejorado. En el caso del pais austriaco, como ocurre con otros paises como
Italia 0 Suecia, el salario minimo no esta calculado por ley.

Este salario va en funcién del nivel de vida del pais, ya que por ejemplo, los
alquileres de las viviendas en Austria son bastante altos. Por el contrario, es una
gran oportunidad para aquellas empresas cuyos productos sean de gama alta o
de un precio relativamente alto.

En relacion a los impuestos que pagan las empresas extranjeras, “una empresa
no residente sdélo es gravada sobre sus ingresos con origen en Austria” (Portal
Santander Trade , 2016).

El Impuesto al Valor Agregado (IVA) se sitda en un 20%, y otros impuestos del
13% de tasa reducida que se aplican a libros, alimentos, entradas de cine...
Ademas, en este pais tienen un impuesto especial para las bebidas alcohdlicas,
gue segun las ultimas fuentes publicadas por la Unién Europea (UE) en 2013,
era de un 20% (Impuestos sobre el alcohol en la Unién Europea , 2013).

Si nos centramos en la politica comercial, podemos sefialar que Austria
pertenece a la Asociaciéon Europea de Libre Comercio (AELC) desde 1960
(Politica comercial de la UE, 2016). Ademas, como miembro de la UE, participa
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en todos los acuerdos comerciales de la misma, lo que facilita los negocios entre
empresas que pertenezcan a la unién. Como curiosidad, Austria no dispone de
aquellos sitios donde se puede gozar de ventajas tributarias. Unicamente tiene
dos depdsitos aduaneros en dos ciudades importantes de Austria, donde los
“productos de origen extranjero pueden ser almacenados sin pagar aranceles”
(Portal Santander Trade , 2016).

Por ultimo, se analizara el riesgo pais:

Una vez analizado todo lo anterior es turno de las reflexiones. La situacion econémica
gue vive Austria es de los aspectos mas importantes que se deben destacar. Esta en
constante crecimiento hasta el punto de que es un espejo para el resto de paises
europeos en temas laborales, ya que el salario medio no ha parado crecer cada afio,
acompafiado de una tasa de paro baja. Todo ello se debe a la gran estabilidad politica
gue se esta viviendo en estos momentos en el pais. También hay resaltar que en los
ultimos tiempos las exportaciones son mas altas que las importaciones, lo que da lugar
a una balanza comercial positiva, que a su vez es mala noticia para empresas que
guieran vender sus productos en Austria. Como se hizo en el caso de Brasil, todo lo
dicho anteriormente lo contrastamos con el CESCE, la cual destaca que el riesgo pais
de Austria es minimo tanto comercial como politico (CESCE, 2016).

En la actualidad, Austria se encuentra en el puesto 21 en cuanto la facilidad que hay
para hacer negocios en el pais (DOING BUSSINES , 2016). Por tanto, por todo lo dicho
anteriormente Austria puede ser una buena opcién para expandir un negocio.

A través del grafico de perfil estratégico del entorno, se observara de mejor manera los
picos de oportunidades y amenazas que tiene Austria:

DIMENSIONES FACTORES MN N | P MP

Renta per capita
PIB
Desempleo

Cotizacion moneda

Econdmica

Inversion extranjera

Deuda externa

Religién
Poblacién
Edad media

Socio-
cultural

Salarios

Impuestos
Politicas comerciales

Politico-
legal

Gréfico 4.2. Perfil estratégico del entorno de Austria.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.2.2. Factores de ajuste producto-mercado

El estudio del entorno especifico se realizar4 a través de un analisis de las

fuerzas competitivas de Porter:

¢ Intensidad de la competencia: Austria se caracteriza por ser un pais tanto
vinicola como cervecero. Por ello, entre las bebidas con mayor presencia en el
pais esté el vino tinto, blanco y dulce (griiner veltline, riesling, schilcher...) y la
cerveza (Stiegl). Otras bebidas tipicas del pais son el mosto austriaco
(Mostvierte) y el orujo. A parte de las bebidas alcohdlicas, Austria cuenta con la
presencia de una empresa lider como es la bebida energética Red Bull. Ademas,
elaboran una limonada Almdudler y cuentan con un agua potable de calidad

(Portal oficial de turismo en Austria, 2016).

En este sector hay mucha competencia y esto obliga a las empresas que lo
componen que cambien constantemente de estrategias para resultar mas

innovador que el resto.

Por todo ello, concluimos que la competencia en Austria es muy intensa y esto
es asi por: nimero de competidores elevado; entre las empresas asentadas ellas
existe un gran desequilibrio; la diversidad de los competidores es alta, por tanto
cuanta mayor sea la diversidad mas perjudicard a las empresas que quieran

entrar; costes fijos y de almacenamiento alto.

e Competidores potenciales: como ocurria en el caso de Brasil la competencia es
intensa en el pais austriaco. Se consideran barreras de entrada relativas por lo

que se pueden sobrepasar.

Las barreras del gobierno son inexistentes en cuanto a la prohibicion de beber
en la calle y hasta el punto que es posible beber en algin transporte publico. En
cuanto a la edad minima para poder beber alcohol puede variar segun el estado
federal donde te encuentres. Las bebidas con una graduacién alcohdlica de 12%
0 mas sélo pueden ser consumidas por personas mayores de 18 afios. Ademas,
como se dijo en el apartado de impuestos, las bebidas alcohélicas llevan un 20%

de impuestos.

La principal barrera y mas dificil de sobrepasar es cambiar la mentalidad de los
austriacos, ya son muy fieles tanto al vino como a la cerveza. La mejor manera
de entrar en Austria es dar a conocer primeramente el producto a través de ferias
de alimentacién que tengan lugar en el propio pais, para luego lograr vender

tanto el vodka como la ginebra con mayor facilidad.

e Productos sustitutivos: Como ya se indic6 en el caso de Brasil, la variable de
productos sustitutivos es igual en el resto de paises. Por ello, remito a los lectores

a la pagina 18.

e Poder negociador de los clientes: En este caso, los clientes tienen informacion
total del mercado, siendo conscientes de que existen bebidas de diferentes
calidades, sabores, precios e incluso aquellos productos sustitutivos con poco o
nada de alcohol. Los clientes tienen el poder de cambiar a cualquier marca
competidora o incluso a productos sustitutivos, y ademas como lo clientes tienen
informaciones de los productos y precios de los vendedores se podria considerar

gue el poder de decision del cliente es medio.
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Entre los ajustes del producto para entrar en Austria lo detallamos a continuacién.
Actualmente, en Europa la Unica obligacion que tienen las empresas de bebidas
alcohdlicas es mostrar el grado de alcohol de sus productos. Para finales de este afio,
Europa obligara a las empresas de bebidas alcohdlicas a informar en su etiquetado de
las calorias. También, deberd aparecer el riesgo que conlleva beber para las
embarazadas y de sus efectos sobre la conduccion. El objetivo es reducir los dafios del
alcohol y evitar el sobrepeso (ABC, 2015).

Entre las modificaciones que hay que realizar para entrar en Austria es cambiar el
etiquetado del espafiol al austriaco. En relacién al precio, seria recomendable
mantenerle como en el pais de origen ya que hay que aprovechar que los austriacos
tienen los salarios mas altos de Europa y ademas porque el publico objetivo al que se
dirige Siderit es de clase media-alta.

La calidad de vida en Austria es muy buena, es uno de los diez mejores paises en nivel
de vida en la Unién Europea, siendo Austria uno de los paises que mas consumen
cerveza del mundo.

Para los austriacos, el precio es un factor importante en la decision de compra del
consumidor hasta el punto que el precio estd cobrando una mayor importancia que la
calidad de los productos (Portal Santander Trade , 2016). Segun una encuesta realizada
por el instituto de estudios de mercado IMAS Internacional en Austria, “los compradores
de vino austriacos son eminentemente conservadores. El consumidor medio del pais se
decanta por vinos que ya le han gustado anteriormente (36%), antes que probar otros
nuevos.”

4.1.3. Moldavia
4.1.3.1. Factores contextuales (entorno general)
En primer lugar, se realizara el analisis de las variables econdmicas del pais:

e Larenta per cépita y su distribucién: Para analizar de formar correcta el concepto
de renta per capita hay que fijarse como es la calidad de vida en el pais.
Concretamente en Moldavia en el 2015 fue de 1.626 €, lo que indica que tiene
un nivel muy bajo de vida, ya que en la lista publicada por un diario econémico
es el dltimo de los paises europeos. Detras estan los paises africanos entre otros
(EXPANSION, 2016b).

Estos datos son preocupantes para las empresas ya instaladas en este pais y
una amenaza importante si se quiere expandir un nuevo negocio en el pais
moldavo.

e PIB e indice de crecimiento: En relacion al PIB en el 2015 fue de 5.780 M. €. Si
se compara con el afio 2014, se ha producido una variacion negativa del -1,1%.
A partir del 2013 el crecimiento del PIB se pard, habiendo crecido
constantemente desde el afio 2000, excepto en el 2009 donde hubo una
variacion negativa que se produjo por la crisis financiera que azoto al pais
(EXPANSION, 2016b).

Con estos datos, se puede confirmar que tanto la economia interna como externa

siguen una evolucion negativa, siendo muy desfavorable adentrarse en este pais
Ccomo empresa.
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o Tasa de desempleo: Segun la EPA de Moldavia en el primer trimestre de 2016
el paro se situaba en un 5'8%, siendo los hombres los que tienen un mayor
porcentaje de desempleo, 7" 7%, respecto al 3,9% de las mujeres. En cambio,
los més perjudicados por la situacion econémica son los jovenes, situandose el

paro juvenil en un 12,2%.

Aunque el paro es similar al de Austria la situacion politica y econdmica es
completamente distinta. Por tanto, es un dato también alarmante para cualquier

empresa con esperanzas de adentrarse en Moldavia.

e Cotizacion de la moneda: Aunque Moldavia est4 en Europa central, no pertenece
a la UE y por tanto posee su propia moneda, Leus moldavos. A continuacion, se

va a comparar el euro con la moneda moldava:

1 Leu moldavo = 0,045010 Euro (The money converter, 2016)

Una persona fisica o juridica tendria que pagar 0,045010 € para comprar 1 Leu
moldavo. Con esto se interpreta que la moneda moldava tiene poco valor en el

mercado.

e Inversién extranjera: entre los aspectos positivos de invertir en Moldavia esta su
ubicacién geografica; los acuerdos que mantiene con la UE; poblacion muy
cualificada que a su vez tienen un saldo muy bajo y como se dijo al comienzo,
Moldavia es un pais con un nivel de vida bajo, por lo que el coste de invertir

también resulta ser bajo.

Por ejemplo, para las empresas espafolas existen diferentes organismos (ICEX,
ICO y COFIDES) e instrumentos publicos en Espafia que apoyan la inversion
directa en Rumania (Moldavia). Ademas, hay vigente una ley sobre empresas y
emprendedores que ayuda a todo aquel inversor extranjero para que disponga
de todos los medios necesarios para constituir una sociedad de la misma forma
gue puede un moldavo asentado en el pais (Oficina Econémica y Comercial

de Espafia en Bucarest, 2015).

e Deuda externa: La deuda publica crecié en 2015 respecto al 2014, alcanzando
la cifra de 2.426 millones de euros, comprometiendo el 41,97% del PIB de
Moldavia. Desde 2005 la deuda ha crecido de forma progresiva y consigo el

incremento de la deuda por habitante (EXPANSION, 2016b).

No posee una cuota de endeudamiento muy elevada, pero el ritmo que lleva es
ascendente y eso es una amenaza importante a la hora de querer hacer

negocios en este pais.

En segundo lugar, entran a escena los factores socioculturales:

e La religion mayoritaria es la ortodoxa y otras no menos importante como es la
judia, pero con mucha menos presencia. Como en el caso de Austria y Brasil,
las creencias religiosas no impiden el consumo de bebidas alcohdlicas, siendo

Moldavia uno de los paises donde mas se consume alcohol del mundo.

e Segun el dltimo dato registrado, la poblacién moldava en 2015 era de 3.554.000
siendo las mujeres las que tienen una mayor presencia en el pais. Si se compara
esa cifra con los afios anteriores, se ve que la poblacion esta descendiendo de
forma progresiva (EXPANSION, 2016b). La alta emigracion y la disminucion de

la poblacién son dos de las debilidades claras del pais.
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e La edad media de los moldavos se sitla en 36 afios, dato que indica que la
poblacion es joven (Central Intelligence Agency, 2015).

En tercer lugar, hacemos referencia a los factores politico-legales:

o EIl salario medio en el 2015 en Moldavia era de 215,476 € (4.732,70 leu
moldavo), que respecto al afio anterior el salario aumento un 12,6%. En cuanto
al salario minimo, en el 2013 se situaba en 88 € al mes (Gazzetta , 2015). Estos
datos son muy preocupantes y son claro ejemplo que el nivel de vida en Moldavia
es muy bajo, lo que limita a las empresas con productos de alta gama adentrarse
en este tipo de paises ya que la posibilidad de fracaso es alta.

e Losimpuestos para las empresas son un 12 %, el tipo impositivo general del IVA
es del 20% y se han anunciado incrementos en los impuestos especiales sobre
bebidas alcohdlicas, tabaco...

e Politica comercial: Moldavia y la UE mantienen desde 2014 un acuerdo de
asociacion que ha permitido llevar a cabo Acuerdo de Libre Comercio Amplio y
Profundo (DCFTA). Ese acuerdo consistia en ayudar a Moldavia, quitando los
aranceles y respectivas cuotas, promoviendo asi el comercio y desarrollo
econdmico. Pero debido a sus problemas politicos y al no llegar acuerdos con
las instituciones financieras, la UE decidi6é no financiar directamente el acuerdo.
Ademas, Rusia estaba en contra de la union y es por eso que decidié embargar
el vino moldavo, un producto que tiene mucha importancia en la industria del
pais ( Ministerio de Asuntos Exteriores y de Cooperacion, 2016).

En la actualidad, en Moldavia dispone de siete zonas francas, siendo la zona
de “Expo Business Chisinau” en donde se produce un mayor numero de
inversiones (Oficina Econdémica y Comercial de Espafia en Bucarest, 2015).

La balanza comercial en Moldavia es negativa ya que las importaciones superan
a las exportaciones. Concretamente en el 2015 las importaciones fueron 3.987
millones de euros y las exportaciones fueron de 1.967 millones de euros. Entre
los paises que mayor niumero de negocios hacen con Moldavia son Rusia y
Rumania (Portal Santander Trade , 2016).

En dltimo lugar, se hara hincapié al riesgo pais:

Una vez analizado todo lo anterior se llega a la conclusion de que invertir en Moldavia
es una decision muy compleja. Ello se debe principalmente a la situacion econémica y
politica que se vive en el pais, ya que esa inestabilidad politica y las tensiones sociales
que hay, hacen que sea una tarea complicada adentrarse con un nuevo negocio. Como
fortalezas para invertir estan las relaciones estrechas que mantiene con la UE, mano de
obra barata y muy productiva. Para contrastar el argumento de no invertir en Moldavia,
acudimos a la CESCE y esta reitera que la situaciéon politica es inestable, la economia
sigue una evolucion negativa y que el riesgo tanto comercial como politico es maximo
(CESCE, 2016).

Actualmente, Moldavia se encuentra en el puesto 52 de la lista de 189 en cuanto la
facilidad que hay para hacer negocios en el pais (DOING BUSSINES , 2016).
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Con el perfil estratégico del entorno, se observard de mejor manera los picos de
oportunidades y amenazas que tiene Moldavia:

DIMENSIONES FACTORES MN N | P MP

Renta per capita
PIB
Desempleo

Cotizacion moneda

Economica

Inversién extranjera

Deuda externa

Religién
Poblacidn

Edad media

Socio-
cultural

Salarios

Impuestos
Politicas comerciales

Politico-
legal

Gréfico 4.3. Perfil estratégico del entorno de Moldavia.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.3.2. Factores de ajuste producto-mercado

El estudio del entorno especifico se realizard a través de un analisis de las
fuerzas competitivas de Porter:

¢ Intensidad de la competencia: Moldavia se caracteriza principalmente por ser un
pais vinicola, aunque también es comun el consumo del brandy moldavo y el
vodka ruso. El vino es protagonista total en el pais hasta el punto de que dos
dias al afo tiene lugar la fiesta nacional del vino. Se pueden encontrar varias
clases: tinto, rojo, blanco...Por ello se puede probar distintos tipos como es el
caso de los rojos, entre ellos esta el cabernets, sauvignons, rieslings y vinos
chispeantes del puerto.

Es por tanto el vino el producto estrella de Moldavia, el cual es elaborado en el
propio pais y a su vez el producto mas exportado. El pais cuenta con mas de
cien bodegas que debido a la crisis muchas tuvieron que cerrar. La presencia
del vino y que entre las ramas que mas caen de Moldavia estan el de las
destilerias que caen un 36%, supone una amenaza importante para Siderit
(INFORME ECONOMICO Y COMERCIAL DE MOLDAVIA, 2016).

Viendo los requisitos y gustos de los moldavos, Siderit podria tener cabida en el
pais ofreciendo su vodka ya que es una bebida muy demandada por ellos. En
cambio, la ginebra no es muy consumida. La fidelizacion que tiene los moldavos
por su vino es muy fuerte, por lo que la tarea de hacer cambiar su mentalidad
parece bastante complicada.
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Por todo ello, concluimos que la competencia en Moldavia es muy intensa y esto
es asi por: nimero de competidores elevado y diversidad de los competidores
alta. Para Siderit ser4 muy dificil competir en este pais debido a la presencia de
las bodegas moldavas y sobre todo por la fidelizacion que muestran ellos
respecto a esta bebida.

e Competidores potenciales: Moldavia es uno de los paises que mas consume
alcohol en el mundo y por tanto la presencia de empresas dedicadas a este
sector son altas. A partes de las bebidas que estan presentes y asentadas en el
pais, existen otras barreras que pueden impedir la entrada de Siderit al pais
moldavo.

El gobierno no impide a los moldavos el consumo de alcohol en las calles siendo
Moldavia uno de los mejores paises del mundo para tomar alcohol. La edad
minima para su consumo es de 16 afios y no hay restricciones sobre cuando o
donde el alcohol puede ser vendido.

En cuanto a la limitacion que pudieran tener las empresas de bebidas alcohdlicas
seria una ley que hay vigente en Moldavia y que obliga a solicitar unas licencias
para determinados tipos de bienes desde el 30 de julio de 2001. Una Camara de
Licencias sera la encargada de emitirlas para las actividades de Importacién y
almacenamiento de bebidas alcohdlicas importadas, alcohol etilico y cerveza
(Oficina Econémica y Comercial de Espafia en Bucarest, 2015).

Por todo ello, se puede considerar que las barreras de entrada son relativas.
Como ya se indic6, la Gnica barrera complicada que hay que sobrepasar es lograr
la diferenciacion del producto, ya que si Siderit decide entrar en Moldavia debera
superar la fidelidad que hay con otras bebidas, principalmente con el vino.

e Productos sustitutivos: Como ya se indicé en el caso de Brasil y Austria, la
variable de productos sustitutivos es igual en el resto de paises. Por ello, remito
a los lectores a la pagina 18.

e Poder negociador de los clientes: Aunque los clientes conocen las alternativas
sustitutivas y la diferenciacion de productos (sabor, calidad, precio...) que existe
en el sector, tienen grandes limitaciones a la hora de escoger sobre las marcas
gue compran. Eso debe principalmente a la situacién econémica en la que se
encuentran envueltos. Como ocurria en paises anteriores, los moldavos pueden
elegir entre varias bebidas, muy diferentes entre ellas: brandy, vino y vodka. El
comprador tiene informacion total de los productos y su capacidad de elegir
cualquier bebida segun considere necesario, otorga al cliente un poder
negociador medio.

Una de las principales modificaciones del producto, como ha ocurrido en los dos casos
anteriores, seria cambiar el lenguaje del etiquetado: del espafiol a la lengua oficial de
Moldavia que es el moldavo (dialecto del rumano).

Como Moldavia tiene mdltiples acuerdos con la UE y ademas pertenece a varias
organizaciones internacionales econémicas y comerciales, las normas de etiquetado
son las mismas que en Austria. Por tanto, la Unica obligacion que tienen las empresas
de bebidas alcohdlicas es la de mostrar el grado de alcohol de sus productos.
Concretamente aquellas bebidas con un grado alcohdlico superior en volumen al 1,2%
deberan incluir la indicacién del grado alcohdlico volumétrico adquirido (% vol.).
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Ademas, como el alcohol contiene edulcorantes deben figurar una 0 mas menciones
adicionales.

FijAndose en la economia moldava, que no anda precisamente bien, seria
recomendable que Siderit realizara algun tipo de oferta para que sea mas facil la venta
de sus dos bebidas: vodka y ginebra. Por ejemplo, si compras una botella grande, se te
regala una “botella de bolsillo” o si compras una botella grande se te regala la mezcla,
ténica o Coca-Cola, segun sea el caso.

Moldavia es uno de los peores paises en cuanto a calidad de vida se refiere. Eso al
consumidor a la hora de vivir y consumir tiene muchas repercusiones. De hecho, la dificil
situacion econémica que se atraviesa ha llevado a algunas personas a un estado de
animo muy triste. El alcohol ha sido la Unica respuesta a sus problemas por lo que es
muy frecuente ver a algunas personas embriagadas en la calle.

Es un pais amante del vino moldavo y es por eso que aunque el clima no les acomparie,
es habitual madrugar y trasnochar hasta tarde.

4.2. DECISION DE LOCALIZACION

A partir de todo lo visto y obtenido anteriormente podemos rellenar la matriz de seleccién
de mercados que nos va ayudar a determinar la mejor localizacion para nuestra
empresa.

FACTORES: Aceptable (A)

No aceptable (NA)
Dimensién econémica NA A NA
Dimension socio-cultural A A A
Dimension politico-legal NA A NA
Riesgo pais NA A NA

AJUSTE PRODUCTO-MERCADO: Desfavorable (1)

Muy favorable (5)
Intensidad competencia actual 1 2 2
Competidores potenciales 2 3 3
Productos sustitutivos 3 3 3
Poder de negociacién de clientes 2 2 2
Ajustes del producto 2 3 3
Perfil clientela > 4 3

Tabla 4.2. Matriz seleccion de mercados.

Fuente: Elaboracion propia

Segun los datos analizados y expresados en la tabla, sacamos la conclusion que Siderit
tiene que elegir Austria para expandir su negocio.



PABLO VIANA GUTIERREZ DEL ANILLO

4.3. METODO DE ENTRADA

Una vez decidido el lugar de destino, es necesario elegir la forma de como asentarte en
ese pais. Hay tres formas de entrar en los mercados exteriores: exportar, conceder
licencias o realizar inversiones directas propias (Pla Barber, Jose y Leén Darder, Fidel,
2004). Entre las variables que entran en juego para decidirse que opcién es la mejor
esta: el esfuerzo que se va asumir, el riesgo que se esta dispuesto hacer frente y las
modificaciones que es posible que haya que hacer del producto para asi adaptarte a la
cultura del pais.

El proceso de internacionalizacion de Siderit en Austria va a llevarse a cabo mediante
una combinacion de métodos, tratdandose de ser cautos y entrando en el pais de forma
gradual. Todo ello va a depender de la experiencia y confianza que se vaya cogiendo a
medida que transcurra el tiempo.

En un primer lugar, una forma de entrar en el pais seré a través de las ferias que tengan
lugar en el pais austriaco. Las ferias internacionales es una de las mejores formas para
realizar intercambios, a la cual acuden los empresarios mas importantes del pais y que
permitira dar a conocer mejor los productos para su posterior venta. Ademas, como bien
dijo David Martinez, uno de los emprendedores de Siderit, en una entrevista que
concedi6é en el 2015 a Eva Miguélez: “es imprescindible asistir a ferias, cuanto mas
internacionales mejor para vender, vender y vender. La inversion es fuerte pero el
retorno también”. Por lo que es el método habitual que usa Siderit al principio para poder
penetrar en un pais (Miguélez, 2015).

Lo conveniente es acudir aquellas ferias que tengan prestigio y que aparezcan en el
Calendario Oficial de Ferias Comerciales Internacionales. Entre las ferias potenciales
estan aquellas que engloben alimentacion, vino, bebidas...y que ademas tengan una
periodicidad anual. Entre las que tienen lugar en Austria esta “50 PLUS 2017” que se
celebrara el sdbado 1 al domingo 2 abril 2017 en Ried im Innkreis y las mas destacada
es “Hotel & Gast Wien 2017” que se celebra entre los meses de marzo y abril en Viena
(nFerias, 2016).

Entre las ventajas de elegir este método:

Contacto directo entre producto y cliente.

Analizar la oferta de los competidores.

Mejorar la imagen de marca.

Mayor reconocimiento de la marca.

Mayor confianza de los clientes.

Incremento de la cuota de mercado.

Conaocer los clientes que tiene la competencia.

Conocer las costumbres y habitos de consumo de otros paises.

En cuanto a los inconvenientes:

Elevado coste.

Mucha competencia.
Resultados tardios.
Existencia de muchas ferias.
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En un segundo lugar, se decidira recurrir a la exportacion directa a través de la cual se
lograra vender el producto sin asumir mucho riesgo pero si perdiendo control. El
encargado de luchar contra las complicaciones que pudieran aparecer en una
negociacion sera un agente independiente asentado en el pais austriaco.

Esta figura de intermediario independiente va a ser ocupada por un agente local, el cual
colocara los productos de la compafiia a cambio de una comision sobre resultados de
ventas. De esta forma, se consigue mantener una posicién de poder sobre el agente a
cambio de un salario a pesar de que se le hayan cedido poderes de toma de decision.
Se ha escogido este método de agente intermediario, ya que se considera que el coste
de contratar a una persona local con dedicacion exclusiva en el pais es inferior a otras
opciones como puede ser contar con los servicios de compafias especializadas. Como
apunte sefialar que el contrato con el agente no sera permanente. Lo recomendable
seria lograr que desde el primer momento la relacion inicial sea solo de negocios, es
decir, evitar que el agente entre dentro del accionarial de la empresa.

Como objetivo principal se tendré entrar en dos de las ciudades mas importantes de
Austria, como son Viena y Salzburgo. Para ello, a parte de la publicidad que se podra
hacer en la feria anual, seria interesante que se hiciese una pequefia inversion para dar
a conocer la existencia de la marca. Por ejemplo, un lugar interesante seria aparecer en
algun evento musical o en las marquesinas de las paradas de autobus.

Las ventajas que supone este método:

e Siderit principalmente contara con el beneficio que supone hacer negocios con
una persona local en el pais, que no es otro que el conocimiento y experiencia
gue pudiera tener del mercado austriaco, asi como aprovecharse de los
contactos que pudiera tener en el pais. La seleccion de este agente tiene que
ser realizada de forma exhaustiva y decidir sin que la inversién de contratar
condicione, ya que de esa decision dependeran las ventas futuras. De esta
manera, te aseguras contar con una persona con don de gentes y con facilidad
para cerrar contratos.

e Supondra una clara reduccion de los costes, ya que se podran ahorrar gastos
como la creacion o dedicacion exclusiva de una persona/departamento que
lleven la internacionalizacion de la empresa. Ello supone un ahorro en materia
de gastos de personal, suministros, alquileres...

o EIl coste de establecerse en Austria estd condicionado exclusivamente a las
ventas que se realicen. Por lo que, el gasto principal sera el salario del agente
mas la comision negociada por cada venta realizada.

e Costes compartidos, lo que conlleva a un menor riesgo.
Los inconvenientes que conllevan esta decision:

e Imposibilidad de abarcar todo el mercado austriaco ante la falta de medios. Eso
supone que habra zonas donde el negocio de éxito pudiera ser alto y el producto
objetivo de ser vendido no entra. Para acabar con esta amenaza, lo
recomendable seria buscar otro agente, que ocupara la otra parte de mercado
que el primero no satisface.

¢ Dependencia total de un agente local. Esto supone que ante un aumento de las
ventas es dificil abandonar esta forma de vender, ya que el miedo a perder todo
lo conseguido hasta ese momento esté presente.
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¢ Dificultad de firmar un contrato en exclusividad. Por ello, la compafia debe
establecer un salario que se adapte a las actitudes y aptitudes del agente,
generando asi una posicion de conformidad hacia la exclusividad.

o Dificultad de encontrar un agente que se dedique exclusivamente al sector al
que pertenece Siderit. Por lo que, si cuentas con un agente que abarca diversos
sectores, el control y atencidon que este ejercera sera menor.

4.3.1. Apoyo al método de entrada establecido

El método de entrada que se ha propuesto para la internacionalizacion de Siderit en
Austria esta basado en la Teoria de Capacidades Organizativas (TCO). Se trata de un
modelo elaborado por Kogut y Zander, citado por Pla Barber y Ledn Darder en su libro
del 2004. Las variables que se tienen en cuenta en la TCO son:

e Tamafo

Las pequefias empresas tienen mayores dificultades para disponer de recursos tanto
financieros como de direccién, lo que les obliga a utilizar formas de entrada que implique
una menor cantidad de riesgo. En el caso de Siderit, que se trata de una empresa
pequefiay de reciente creacion, optara por una opcion con menor control y menos riesgo
como es la eleccién de la exportacién y de las ferias. Por tanto, cuanto mas grande sea
el tamafio de una empresa mas posibilidades tendra a recurrir a métodos de entrada
que les permita tener mas control de sus recursos.

e Experiencia internacional

Aquellas personas cuya experiencia en el mercado internacional es baja, puede
conllevar a tomar decisiones precipitadas y por tanto equivocadas sobre la localizacion,
el ajuste de los productos y servicios para adaptarse al pais de destino, eleccion de los
clientes... Por tanto, la mayor parte de las empresas prefieren utilizar un método
secuencial para entrar en los nuevos paises, que les permita adquirir experiencia y
confianza en los negocios internacionales, lo que supone un menor nivel de compromiso
y control. Para Siderit que ya esta presente en catorce paises la confianza y experiencia
no es aun alta, por tanto no es recomendable aun arriesgar mucho. Por lo que cuanto
mayor sea la experiencia y confianza que tenga la empresa, mayores posibilidades hay
que con el tiempo elija métodos de entrada que suponga un mayor control y
COmpromiso.

e Know-how

En el caso de nuestra empresa, que utilizaremos las ferias y exportacion a través de un
agente local, no corre peligro la transferencia del know-how de los productos.
Unicamente el agente local sabra las cosas basicas para vender los productos: método
que se utiliza para realizar las bebidas; ingredientes por la que estan compuestas las
bebidas aunque nunca como se combinan; precio de referencia...Por tanto, la empresa
no perdera valor y seguird intacta su ventaja competitiva, ya que el know-how no podra
ser ni capturado ni codificado.

Las tres variables anteriores estan de acuerdo con el método elegido: la exportacion.
Por tanto, este método es una forma aceptable y adecuada para entrar en Austria.
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4.4. ESTRATEGIA DE SIDERIT

En esta parte se elaborard la ultima fase del plan de internacionalizacion de la empresa:
la definicion de la estrategia competitiva de Siderit y la eleccidén de la estrategia de
internacionalizacion en Austria.

4.4.1. Estrategia competitiva actual de la empresa

Antes de nada vamos hacer hincapié que se considera en una empresa tener una
ventaja competitiva. Segun Porter (1982) se trata de “cualquier caracteristica de la
empresa que la diferencia de otras”y segun los autores Pla Barber y Le6n Darder (2004)
la definen como un “producto o servicio que, siendo comparable con el de otra empresa,
tiene ciertos atributos que hacen que sea percibido como tnico por los clientes”.

En funcién de la ventaja competitiva que posea la empresa, se optara por una u otra
estrategia: liderazgo en costes o diferenciacion de productos. La primera de ellas tiene
lugar cuando una empresa tiene menos costes que su competencia y ademas se
encuentra en una posicion privilegiada frente a proveedores y clientes. En cuanto a la
segunda estrategia, es el resultado de la combinacién de una serie de variables o
fuentes de diferenciacion relacionadas con las caracteristicas del producto, de los
mercados y de la propia empresa. Esa combinancion de variables se perciben como
Unicos por parte de los clientes y proveedores, es por eso que estan dispuestos a pagar
un precio mayor por el producto.

Por ello, podemos decir que Siderit sigue una estrategia de diferenciacion de productos.
Aquellos factores que proporcionan las diferencias a Siderit con el resto de empresas
son el proceso de produccion, los ingredientes utilizados y la calidad de la bebida. Todo
el trabajo ha sido recompensado con humerosos premios de todo el mundo, tanto para
el vodka como para la ginebra.

Como ya se indic6 en el analisis interno (apartado 3.2) la segmentacién también es
importante a la hora de vender los productos de Siderit. En nuestro caso, se dio mas
importancia a la renta que a la edad, aunque esta Ultima variable es importante ya que
los productos van dirigidos exclusivamente a personas mayores de edad. Por ello
podriamos decir que Siderit lleva a cabo una combinacién de ambas estrategias.

Para ver si es adecuada o no la estrategia de diferenciacion para Siderit, entran en juego
una serie de requisitos que debe cumplir. Entre esos requisitos estan: si existen multitud
de criterios para diferenciar; costumbres y necesidades de los consumidores son
variadas; pocos competidores; caracteristicas distintivas dificiles de imitar. En nuestro
caso se cumplen todos, salvo que hay muchos competidores ya que es un sector muy
saturado y dificil de hacerse un hueco.

4.4.2. Estrategia de internacionalizacion

Una vez definida la estrategia actual que sigue Siderit, hay que saber qué estrategia se
sigue de forma general para entrar en nuevos paises. Podemos distinguir entre cuatro
tipos de estrategias: multidoméstica, global, internacional o transnacional. Para decidir
cual es, hay que hacer referencia a dos variables: adecuacién al mercado y su €ficiencia.

En relacion a la adecuacion de los mercados, Siderit no realiza ninguna modificacion del
producto ya que el contenido (liquido) y el proceso de elaboracion no varia, se hace lo
mismo independientemente del mercado al que se dirija. Por lo que las caracteristicas
del producto quedan intactas, salvo el idioma del etiquetado y los requisitos que haya
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que cumplir para comercializar el producto en el mercado en cuestion. Es por tanto, por
lo que afirmamos que la oferta de la empresa es rigida e idéntica y su adecuacion a los
mercados es muy baja. En cuanto a la eficiencia comentar que no es un aspecto que
Siderit preste especial importancia, ya que al seguir una estrategia de diferenciacion, los
costes no son su prioridad. Por lo tanto la eficiencia de la empresa se considerara baja.

Siderit cumple con los requisitos de la estrategia internacional. Esta estrategia se basa
en la explotacién de una ventaja competitiva, sin prestar atencion a ninguna de las
fuerzas dominantes. Se recurre a ella cuando se ha obtenido el éxito necesario y
suficiente en mercados domésticos, permitiendo a la empresa ir a nuevos mercados
donde pueda probar sus fortalezas.

4.4.3. Estrategia de internacionalizacién en Austria

Para entrar en Austria se seguira el mismo patrén establecido hasta ahora, por tanto se
sera fiel a la estrategia internacional. La adecuacién de la empresa al mercado austriaco
sera baja, ofreciendo los mismos productos (ginebra y vodka) que en todos los paises
en los que opera actualmente. El objetivo sera hacerse un hueco en la mente del
consumidor austriaco a través de una bebida de calidad.

4.4.4. Recomendaciones estratégicas

Una vez realizado y analizado la internacionalizacién de Siderit, es momento de
recomendar algun aspecto que pueda ayudar a la empresa en el presente y futuro.

A lo largo del trabajo se ha elegido un pais de destino entre tres opciones, se ha
elaborado un plan de internacionalizacion y se ha decidido el método de entrada a través
de un agente local. Como recomendacién seria interesante que la empresa evitara
implicar al agente local al 100% en la empresa, asignar los recursos que se tenga
disponible de forma adecuada sin realizar ningun tipo de despilfarro y sobre todo ser
paciente con los resultados ya que a través de las ferias y encontrar a la persona ideal
en el pais de destino es un proceso costoso y lento.

En estos momentos, no recomendaria a Siderit de ninguna manera que elaboraran una
nueva bebida Premium. Lo ideal seria asentarse, adquirir cuota de mercado fiel en el
mercado exterior y sobre todo que a través del boca-oreja las ventas vayan creciendo
de forma constante. Los humerosos premios que ha recibido hasta el momento puede
ser el puente idéneo para que Siderit sea una marca reconocida vaya donde vaya.

Otra recomendacion seria que actualizara su web corporativa. Por ejemplo, a la hora de
acceder a la pagina que hubiese una limitacién de entrada en cuanto a la edad (+18);
mas datos sobre su origen; la posibilidad de elegir varios idiomas (espafiol, inglés,
aleman); dar a conocer al consumidor si participa en eventos benéficos o si colabora
con alguna ONG,; si elabora la responsabilidad social corporativa...
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4.5. ESTRUCTURA Y SITUACION ACTUAL DE SIDERIT

Segun los ultimos datos publicados, la estructura de Siderit es muy simple. Tiene menos
de cinco empleados, concretamente cuatro, y el capital social a la hora constituirla en el
2012 se situd entre 3.100 a 60.000 € (Sociedad Limitada). Es una empresa sin
accionistas y participaciones identificadas. Cuenta con los dos creadores de la marca al
frente: David Martinez y Rubén Leivas. Ademas de un barman, Oscar Solana, que es el
gue acude a las ferias para elaboracion de las copas y cécteles. El cuarto empleado se
desconoce ante la falta de datos.

Por lo tanto al tener una estructura simple, la empresa seguiria una estructura funcional.
Este tipo de estructuras es seguido por organizaciones con pocos afios de existencia,
con empresas que tengan pocos empleados y que posean las mismas habilidades y
conocimientos. Ademas, otra caracteristica que hace seguir este tipo de estructuras es
gue la empresa ofrezca una acotada cartera de productos y que vayan dirigidos a un
segmento en concreto (Pla Barber, Jose y Ledén Darder, Fidel, 2004).

La estructura que de momento sigue Siderit es adecuada, aunque va a llegar un
momento que si o cambia la estructura no podrd hacer frente a toda su demanda.
Previsiblemente, con el paso del tiempo la pequefia empresa de 80 metros cuadrados
tendra que ampliarse, habra que contratar a mas personal y hacerse con una maquinaria
gue permita ser mas rapido y eficaz, pudiendo asi atender a toda la clientela. Conforme
vaya adquiriendo mas presencia en el mundo y abran delegaciones comerciales se
transformara progresivamente en una estructura por areas geograficas.

Acudiendo a la base de datos Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos (SABI) vemos
que sus ingresos de explotacién se han duplicado de un afio para otro, pasando de
237.880 € en 2014 a 486.998 € en 2015, siendo una empresa muy rentable tanto
econémica como financieramente y menos endeudada que en el 2014. Ademas, hay
que destacar que en el 2015 su activo ha aumentado debido a que la cuenta de
deudores se ha triplicado, pasando de 38.571 € a 125.579 € por lo que los derechos de
cobro que tiene pendiente Siderit con personas que compran en la empresa han
aumentado de forma considerable.

La empresa podria estudiar cambiar su liquidez inmediata por una supuesta rentabilidad
futura y por tanto invertir parte de esa cantidad en el largo plazo. Podemos concluir que
la situacion de liquidez y solvencia de la empresa parece aceptable, no apreciando que
pueda tener dificultades, siempre que desarrolle una actividad normal y no suceda
imprevistos, para atender a sus compromisos a corto plazo.

4.6. CULTURA DE LA EMPRESA

Una vez que la empresa va creciendo y se empieza expandir por los mercados
internacionales, tiene que decidir que orientacién va a seguir en cuanto a quien va a ser
la persona elegida para llevar el peso y direccién de las nuevas unidades. Existen tres
tipos de orientacién: etnocéntrica (contratar empleados pais de origen), policéntrica
(contratar empleados locales) y geocéntrica. En el caso de Siderit seria la orientacion
geocéntrica, es decir, se tratara de realizar operaciones globales adecuandose a los
gustos locales. Por tanto, para conseguir éxito en el exterior lo conveniente y necesario
seria contratar a la mejor persona para el puesto independientemente de su
nacionalidad. Los nuevos trabajadores que sean contratados y vayan al exterior
contaran con la cualificacion suficiente y necesaria. Ademas, como la situacién politica
y econdmica, en el caso de Austria es estable y no existen grandes diferencias culturales
entre Espafia y Austria se trata de una buena decision.
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5. CONCLUSION

Siderit es una empresa joven cantabra de reciente creacion que actualmente produce
todo sus productos en Cantabria para satisfacer la demanda de Espafia y de los catorce
paises en los que exporta. Recordar que Siderit, en relacion a su campo de actividad
(segun Abell) se caracteriza por ser amplio en funciones, tecnologias y grupo de
clientes. Esto se debe a que Siderit cubre mas de una necesidad a mas de un tipo de
cliente a través de sus dos unicos productos (ginebra y vodka). No sigue una estrategia
diferenciada segun el campo de actividad porque a todos los publicos a los que llega
(rentas medias y altas) les ofrece el mismo producto. En cambio, si realiza diferenciacion
entre competidores porque ofrece un producto exclusivo y diferente. Por tanto, la
estrategia seria indiferenciada: un producto (de lujo) para todos los clientes. Destacar
gue Siderit es una empresa con buena imagen de marca para los consumidores, con un
proceso productivo exclusivo y Unico, asi como una empresa que hasta al momento ha
sabido acertar de forma ideal en cuanto a las inversiones realizadas.

El objetivo fundamental del trabajo y la aportacién realizada con esta investigacion era
la realizacion de una propuesta de plan de internacionalizacién en un nuevo pais de la
empresa Siderit. En un primer momento, para el éxito de la empresa en el exterior habia
gue elegir el pais de destino entre tres opciones: Brasil, Austria y Moldavia. Para saber
cual era el pais ideal se ha recopilado datos e informacién sobre la situacion econémica,
politica y comercial de cada uno de ellos, y una vez analizados se han plasmado en el
perfil estratégico del entorno todos esos datos, para encontrar las amenazas Yy
oportunidades que presenta cada uno de los entornos.

En base a la investigacion realizada, el mejor pais para continuar con el proceso de
expansion para la empresa es Austria. La situacion econdmica que se vive alli es muy
buena. Esta en constante crecimiento, siendo un ejemplo para el resto de paises en
temas laborales que gracias a su estabilidad politica todo es mucho mas facil. Ademas,
es un pais que facilita la expansion y apertura de negocios (puesto 21 en una lista de
189 paises). Es por tanto un pais con estabilidad politica, tasa de paro de baja y mano
de obra cualificada y productiva.

El otro objetivo que nos marcamos era decidir la forma en la que se iba a entrar en el
pais elegido: Austria. En primer lugar, se daria a conocer el producto en el pais, por ello
se eligieron las ferias internacionales de bebidas y alimentacién como la mejor opcion.
Una vez que la marca fuese reconocida y se tuviese contacto directo con los clientes de
alli, se recurriria a la exportacion a través de un agente local asentado en Austria. La
eleccion de este método de entrada esta apoyado por la Teoria de Capacidades
Organizativas (TCO).

Se puede afirmar que la estrategia de diferenciacion de productos seguida por Siderit
es adecuada y que le augura un futuro con mucho éxito internacional. Ademas, las
recomendaciones estratégicas derivadas de este trabajo van orientadas a la expansion
de la empresa y, mas concretamente, a la entrada en nuevos paises.

Una vez finalizado el estudio, se puede afirmar que no existe satisfaccion total por el
trabajo realizado. Nos hemos encontrado muchas limitaciones en cuanto a la
informacion recopilada de la empresa. Ha sido una dura labor de investigacion, ya que
tras intentar contactar de forma insatisfactoria con la empresa via telefonica y red social:
Facebook, el contrastar toda la informacién ha sido de todo menos sencillo. Por ello,
como se indic6 en el apartado 4.4.4 de recomendaciones seria interesante y
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recomendable que hubiese una mayor informacion disponible para todo consumidor
interesado en saber mas sobre las actividades que realice la empresa.

En concreto, este TFM no seria lo mas completo que nos gustaria ya que seria necesario
tener en cuenta otras dimensiones que el presente documento no recoge por cuestiones
restrictivas de contenido. No todo han sido insatisfacciones. Se ha descubierto que
Austria es un mercado potencial para expandir el negocio de Siderit, manteniendo el
estilo y objetivo de la empresa: ofrecer un producto de lujo y exclusivo para todo tipo de
clientes mayores de edad y con unos niveles de renta medio-alto.
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