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RESUMEN

Con el presente documento se pretende llevar a cabo el proceso de internacionalizaciéon
de una empresa aragonesa y dedicada al sector de la cerveza como es Ambar. 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
seqguir.

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 andlisis
del campo de actividad. A continuacién, se analizara el entorno de los tres posibles
paises de destino (Croacia, Argentina y Bélgica) 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 permitird a la compaiiia ser
capaz de competir en el exterior de forma eficaz. Ademas, se dara a conocer que tipo
de orientacion internacional que sigue la empresa a la hora de contratar personas en el
exterior.

Gracias a ello, se podra observar en el trabajo que factores han sido relevantes para
elaborar un plan de internacionalizacion de la marca Ambar en Croacia, realizado
siguiendo la estrategia internacional.

ABSTRACT

Through this document is intended to carry out the process of internationalization of a
company called Ambar besides it is beer industry. 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 (Croatia,
Argentina or Belgium) 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 Ambar in Croatia, using the international strategy.
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1. INTRODUCCION

En la actualidad nos encontramos con un escenario en el que se representa un mundo
en el que las fronteras son cada vez méas pequefias y los limites cada vez mas amplios.
Ademas, cada vez es mayor la competencia en los mercados locales puesto que existe
un gran nimero de empresas que compiten en los mismos sectores con productos muy
homogéneos en los que es necesario aportar un factor muy diferenciador o poseer un
liderazgo en costes para hacerte con una parte de ese mercado. Es en esta perspectiva
donde nace la necesidad de las empresas de buscar la opcién de la internacionalizacion
para poder crecer en su negocio y abrirse un hueco en ocasiones, en paises en los que
poder ofrecer un producto que aporte algo nuevo a la cultura local del pais de destino o
posea caracteristicas atractivas para aquellos consumidores.

En este escenario en el que aparece la necesidad de elaborar un plan de
internacionalizacién en el que la empresa que decida tomar el paso de entrar en el
mercado de nuevos paises pueda apoyarse para conocer cuales son sus puntos fuertes
y puntos débiles a la hora de realizar el proceso. Ademas, se podran analizar los
posibles paises de destino de la inversién para valorar en distintos aspectos las
oportunidades y amenazas existentes y escoger la opcién que menaos peligro genere o
que mas beneficios pueda reportar. En este sentido Ambar es una empresa que ya ha
inici6 este procedimiento hace afios y que posee una plantilla y facturacion que podemos
considerar en un nivel medio-alto. Es dominadora en el mercado local aragonés y su
presencia esta en todo el mercado nacional. Sin embargo, su cuota de mercado nacional
es bajay poseen un ambicioso plan de expansion que pasa por encontrar oportunidades
en nuevos mercados ya que dentro de nuestras fronteras el mercado esta concentrado
y saturado.

Para poder comenzar la inversion en su plan de expansion Ambar necesita de la
elaboracion de un plan de internacionalizacion que le indique en que paises puede
encontrar las mejores opciones donde llevar su producto. El porcentaje de producciéon
destinado por la compafiia al extranjero es alin muy bajo y el objetivo de la compaifia
es que su facturacién en los mercados internacionales aumente considerablemente
potenciando la exportacién de sus cervezas.

Comenzaremos hablando acerca de la empresa, su historia, su estructura y las razones
que llevan a buscar la internacionalizacion, para continuar analizando la mision, vision
y valores. Tras ello, realizaremos el analisis interno de la empresa, en el que contaremaos
con un perfil estratégico del entorno y comenzaremos con el plan de internacionalizacién
gue se dividird en cuatro fases: la decisién de entrar en nuevos mercados, la eleccién
del destino de la inversidn, la decision del método de entrada y la gestion de la empresa
multinacional.

La decision de entrar en nuevos mercados se apoyara en las razones que han llevado
a la empresa a tomar la decision de internacionalizarse. Seguiremos con la eleccion del
destino de la inversion analizando las distintas opciones que se plantea la empresa y
desmenuzando los factores contextuales, como el riesgo pais y la diversidad cultural de
cada alternativa, asi como lo factores de ajuste producto-mercado que se componen del
ajuste del producto y del analisis de las fuerzas competitivas de Porter.

Una vez elegido el pais de destino se decidir4 el método de entrada, apoyado en este
caso en la Teoria de las Capacidades Organizativas. Finalmente, comentaremos la
estrategia competitiva y de internacionalizacion de la empresa para seguir con la cultura
corporativa y acabar con unas conclusiones acerca del texto.
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2. CERVEZAS AMBAR

2.1. HISTORIA DE LA EMPRESA

Bajo el nombre de La Zaragozana S.A. se encuentra la empresa que fabrica y
comercializa todas las variedades de cervezas Ambar que estan presentes en el
mercado. Fue fundada en 1900 en la ciudad de Zaragoza por un grupo de personas
entre las que se encontraba el por entonces alcalde de Zaragoza que, a la postre, se
convertiria en el primer presidente de la compafiia. Surge con motivo la abundante y
excelente calidad de la cebada que se cultivaba en territorio aragonés en aquella época,
lo que propiciaba la posibilidad de fabricar una cerveza de alta calidad.

Sus inicios estuvieron marcados por una clara influencia de la cultura cervecera
alemana, principal referente de este mercado en aquella época. Estos rasgos fueron
trasladados a la produccidon que se realizaba en la fabrica instalada en la capital
aragonesa, fabrica que en la actualidad sigue en funcionamiento lo que provoca que sea
la mas antigua de Espafia de entre las que se dedican a la industria cervecera.

A lo largo del siglo XX y, como consecuencia de los avances tecnholdgicos acaecidos,
todos los procesos de fabricacién, cocinado, fermentado, reposo y envasado de cerveza
se han ido modernizando hasta adaptarse a las mas innovadoras técnicas y materiales
gue se utilizan hoy en dia.

Aunque a lo largo de sus 116 afios de historia la compafia ha sufrido varias épocas
complicadas, sobre todo en el contexto de la Guerra Civil y la posguerra, durante la que
se produjo una gran escasez de cebada. Para suplirlo, la compafia tuvo que importar
de Rusia este producto durante algunos afos.

A pesar de las dificultades superadas, la cerveza Ambar ha disfrutado de una reputada
fama internacional desde sus primeros dias hasta fechas mas recientes. Por ejemplo,
durante su historia ha pasado de recibir medallas de oro en exposiciones internacionales
de cerveza en los afios 1902 y 1908 a los triunfos en el afio 2016 de cuatro variedades
diferentes de cervezas Ambar en sus respectivas categorias de los World Beer Awards.
De este reconocimiento destacan las Medallas de Oro, maxima distincién concedida en
el evento, otorgadas a dos de los productos emblema de la compaiiia, la Ambar Especial
y la Ambar Export.

Ademas, un reciente estudio de la OCU en el gue se evaluaba distintas caracteristicas
de las cervezas como el etiquetado, la fermentacion, la composicién y la fermentacion
determiné que la mejor cerveza de las analizadas era la Ambar Especial.

Bajo la marca Ambar se comercializan 14 tipos de cervezas entre las que podemos
destacar las ya mencionadas Especial y Export, otras mezcladas con zumos como
Ambar limén, manzana y radler, sin alcohol como Ambar 0,0, o con sabores mas
exoéticos como Ambar 10 o Ambar picante.

Ambar siempre ha estado a la vanguardia de la innovacion es de resefar que
comercializan tanto la Ambar Especial como la 0,0 en una variedad apta para celiacos,
propiciando que estas personas puedan disfrutar de una cerveza sin gluten que
mantiene la calidad y sello de la empresa aragonesa.

Otro hecho que constata la apuesta de la compafiia por ser pionera en la industria es el
cuarenta aniversario que se cumplié el pasado afio 2016 de la creacion de Ambar Sin,
la primera cerveza sin alcohol de Espafia. Durante los afios 80 esta variedad por
entonces desconocida se extendié por el territorio espafiol y a finales de la década la
férmula se perfeccioné consiguiendo rozar casi el 0% de alcohol lo que permitié exportar
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esta cerveza a paises arabes (Europa Press, 2016), donde las restricciones de sus
creencias impedian el consumo de la cerveza con alcohol.

Respecto a los proyectos que tiene la empresa actualmente se encuentra la
construccién de una nueva fabrica hacia la que ir trasladando progresivamente la
produccién y realizar inversiones con el objetivo de duplicar su presencia tanto en el
mercado nacional como internacional (Cinco Dias, 2015).

Para conocer los datos econdémicos y financieros de la empresa acudimos al Sistema
de Analisis de Balances Ibéricos (SABI) que muestra que los ingresos de explotacion
crecieron del afio 2014 al 2015 pasando de 71.873.590 euros a 80.253.170 euros. El
activo de su balance ha crecido considerablemente, en parte porque la cuenta de
inmovilizado material crecid6 en 6 millones de euros debido a las inversiones que la
compafiia esté realizando en la construccion de la nueva fabrica y la cuenta de deudores
crecié un 30% lo que significa que tiene més derechos de cobro pendientes con clientes
de la empresa.

2.2. RAZONES PARA LA INTERNACIONALIZACION
El mercado de la cerveza en Espafia se encuentra en crecimiento en los ultimos afos.
Como dato, el pasado 2015 se consumié un 3% mas de cerveza que el afio anterior y
mas del 90% de la consumida es de produccién nacional.

Espafia destaca como un gran consumidor de cerveza pero también como un gran
productor. Es el cuarto pais que mas cerveza produce de la UE por detras Alemania,
Reino Unido y Polonia y el undécimo del mundo. Por su fama como productor, las
exportaciones aumentaron en el afio 2015 mas de un 28% respecto al afio anterior
encadenando 6 afios consecutivos de aumento en las exportaciones.

Esto se refleja en que el mercado nacional esta muy concentrado. Tres grandes grupos
cerveceros (Grupo Mahou-San Miguel, Heineken y Damm) concentran mas del 90% de
la cuota de mercado dentro de nuestras fronteras, tal y como se muestra en el grafico
(Ministerio de agricultura, alimentacion y medio ambiente, 2015):

Produccion de Cerveza en Espaiia (Aho 2015)

Mahou - San Miguel 12020

Heineken 10323

DAMM 8754

Estrella Galicia 2049
Compaiiia Cervecera de Canarias 889
Ambar 1743
Otros 182

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000 14000

Miles de Hectolitros
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Figura 2.1. Produccién de cerveza en Espafa en el afio 2015. Cifras expresadas en
miles de hectolitros.

Fuente: Elaboracién propia a partir del Informe Socioeconémico del sector de la cerveza en
Espafia del afio 2015.

A pesar de que la expansion dentro del mercado espafol debe continuar como un
objetivo para la compafiia, la situacion que nos arroja la realidad nos impulsa a buscar
la exportacion del producto a otros paises. El escenario presentado se corresponderia
con los denominados factores push para la internacionalizacion debido a dificultades
para el desarrollo en el mercado de origen de la empresa. Pero también encontramos
factores pull derivados del interés de la empresa y de sus directivos en explotar
oportunidades que se presenten en los mercados internacionales (Pla Barber y Leo6n
Darder, 2004).

Por todo ello vamos a estudiar realizar y analizar el plan de internacionalizacion que
debera seguir Ambar para llevar su producto a un nuevo destino y mercado.

2.3.  MISION, VISION Y CAMPO DE ACTIVIDAD
La mision de Ambar es ofrecer al cliente una cerveza de calidad creada en base a los
mejores ingredientes a su disposicion, que aporten el sabor y la textura caracteristica
de Ambar, y elaborada a través de un proceso que cuenta con mas de un siglo de
tradicion cervecera.

La visiébn es convertirse en una empresa referente para consumidores, empleados y
demas grupos de interés relacionados dentro del mercado de la cerveza tanto a nivel
nacional como internacional.

El campo de actividad hace referencia al conjunto de productos y mercados en los que
quiere competir la empresa, segin el modelo de Abell. Para ello, se define mediante la
combinacién de tres variables como son el ambito, la diferenciacién entre segmentos y
la diferenciacién entre competidores.

Con el ambito se hace referencia al nimero de funciones que pretende cubrir, el nimero
de clientes al que se dirige y las tecnologias utilizadas por la empresa. Si se trata de un
ambito estrecho significa que la empresa solamente cubre una funcién, llega a un grupo
determinado de clientes o utiliza una tecnologia. En cambio, si el ambito es amplio
significa que cubre varias funciones, llega a varios grupos de clientes y utiliza diversas
tecnologias. Por su parte, la diferenciacion entre segmentos se refiere al grado en el
que la empresa trata de manera diferente a los segmentos de clientes, mientras que la
diferenciacion entre competidores se relaciona con el grado en el que la empresa
diferencia su oferta con respecto a sus competidores.

A continuacion vamos a describir la figura del modelo de Abell que ilustraremos
posteriormente. En ella podemos observar los ejes respectivos a las funciones, el
namero de clientes y la tecnologia. En el eje de las funciones aparecen las necesidades
de ocio, hidratacion y socializacién que cubren los productos de Ambar. En el eje de
clientes hemos decidido usar rangos de edad en los que distinguimos entre menores de
edad, jovenes, adultos y personas mayores, siendo el objetivo de Ambar las tres ultimas
categorias puesto que no se dirige a menores. En el eje de tecnologia situamos la
cebada, el lupulo y el agua, como ingredientes principales en la elaboracion de la
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cerveza. En virtud de todo esto podemos considerar el campo de actividad de Ambar
como amplio respecto a funciones, clientes y tecnologias.

En cuanto a la diferenciacion consideramos que, aunque no vaya destinado a menores
de edad por su contenido en alcohol, no existe una diferenciacibn en cuanto a
segmentos realizada por la empresa. En cambio, ante la exaltacion de la calidad de la
cerveza como factor diferenciador concluimos que si existe diferenciacion entre
competidores.

Abell distinguid entre tres estrategias del campo de actividad, tales como la estrategia
de enfoque, la estrategia indiferenciada y la estrategia diferenciada. Consideramos que
Ambar lleva a cabo una estrategia indiferenciada puesto que posee un ambito amplio y
no se centra de manera especial en ninguna de las dimensiones del campo de actividad
analizadas.

FUNCIONES
Ocio
Hidratacion @5 © | o &
Socializacion N \'0“ ‘J\e
GRUPOS DE
Cebada CLIENTES
Lupulo

Agua

TECNOLOGIAS

Figura 2.2. Ambito de campo de actividad de Ambar

Fuente: Elaboracion propia

2.4.  ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA
La realizacion del analisis interno de la empresa tiene como objetivo la identificacion de
las variables clave de la empresa con el fin de determinar las distintas debilidades y
fortalezas que posee. Estas variables deben ser localizadas en cada una de las areas
funcionales de la empresa, como son el area comercial, de produccion, financiera,
tecnoldgica, internacional y organizacion (Pla Barber y Leon Darder, 2004).

Para ello, construiremos el perfil estratégico interno que nos servira para comparar a
Ambar con un competidor nacional de caracteristicas similares como es la Compafiia
Cervecera de Canarias.

La Compafia Cervecera de Canarias (en adelante, CCC) nace en las Islas Canarias en
1939, aunque la compafiia tal y como la conocemos actualmente procede de una fusiéon
llevada a cabo en 1994. Produce dos marcas propias: Dorada y Tropical, ademas de
ser distribuidora de otras marcas internacionales de renombre. Pertenece al grupo
cervecero internacional AB InBev, aunque en un primer momento pertenecia a
SABMiller, compafiia con la que recientemente se ha fusionado aquella (CCC.es, 2016).
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El perfil estratégico interno lo elaboramos mediante la valoracion de cada una de las
variables clave a analizar. La escala utilizada ser4 de 5 opciones distintas que van
desde el “Muy Negativo” hasta el “Muy Positivo”.

PERFIL ESTRATEGICO INTERNO = MN N E P MP

Area comercial

Imagen de marca
Cuota de mercado
Fuerza de ventas

Area financiera

Area tecnolégica

Direccion y organizacion

Control de calidad
Nivel de productividad

Estructura financiera

Tecnologia disponible

Area Internacional

Estructura organizativa
Estilo de direccion

Comercio exterior

Area de produccién
Proceso de produccion
CCC

Ambar ==
Figura 2.3. Perfil estratégico de Ambary CCC

Fuente: Elaboracion propia

Area comercial: Tanto Ambar como CCC estan especialmente bien valoradas en
sus comunidades de origen, Aragén y Canarias, donde tienen una fuerte
presencia y muchas presencia en campafas publicitarias. Ambas tienen
aproximadamente el 50% de la cuota de mercado en estas comunidades y una
menor presencia en el resto del pais. Si bien, Ambar se extiende principalmente
por el norte y centro de la peninsula agrupando un mas de un 2% de la cuota de
mercado nacional (Cinco Dias, 2015), mientras que CCC tiene menor cuota
nacional y su presencia se limita a las principales ciudades y a zonas de la costa
mediterranea, aparte de las Islas Canarias (Cervecera de Canarias, 2015).

Area de produccién: Se trata de la quinta y sexta empresa a nivel de produccion
en Espafia. Ambar sigue fabricando con los mismos procesos que mantiene
desde hace mas de un siglo y cuenta con una malteria propia y la Unica sala de
fermentacion de tinos abiertos que existe en el pais (Europa Press, 2016). Sigue
apostando por ofrecer un producto que brilla por su calidad. CCC realiza un
proceso de fabricacion dividido en cuatro fases que se llevan a cabo en sus
fabricas de Tenerife y Las Palmas. Uno de sus pilares empresariales
fundamentales es el compromiso medioambiental mediante el cumplimiento de
los estandares 1SO respectivos a este campo.

Area financiera: Ambar arroja resultados muy positivos en el Gltimo afio con un
crecimiento del 12%. Debido a ello tienen previsto realizar una inversion de 100
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millones de euros en los proximos dos afios con el objetivo de construir una
nuevo fabrica con la cual conseguir triplicar su actual produccién, mejorar el area
logistica y potenciar los planes de marketing (El peridédico de Aragén, 2015). Por
su parte, CCC creci6 un 1,5% el pasado afio y sus planes de inversion ascienden
a 13 millones de euros para modernizar la maquinaria de los procesos
productivos, mejorar la eficiencia y reducir el impacto medioambiental (La
Provincia, 2016).

e Area organizativa e internacional: CCC forma parte del mayor grupo cervecero
a nivel mundial AB InBev y, aungque la compafiia canaria tenga escasa presencia
internacional, goza del soporte de la compafia del sector que mas facturacion y
ventas obtiene en todo el mundo. Ambar se encuentra en la actualidad en una
veintena de paises y esta integrada dentro del Holding Agora que incluye,
ademas de La Zaragozana, la distribuidora Bebinter y la empresa de bebidas
carbonatadas y envasadora de aguas Cobecsa (Aragon Digital, 2016).

En virtud de todo lo comentado podemos concluir que las principales fortalezas de la
compafia se encuentran en la calidad de sus productos, el crecimiento financiero
experimentado en los Ultimos afios y la apuesta de sus directivos por la
internacionalizacion, que cada afio se concreta en un mayor peso del comercio exterior
en los resultados de la empresa.

Por otra parte, podemos mencionar como debilidades la excesiva dependencia del
mercado aragonés en su cuota de ventas y el hecho de no formar parte de un gran grupo
empresarial no le permite contar con las mas modernas tecnologias disponibles en el
sector.
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3. PLAN DE INTERNACIONALIZACION DE AMBAR

A lo largo de este apartado vamos a evaluar todas las fases y aspectos que tenemos
que analizar para lograr obtener el plan de internacionalizacion de la empresa Ambar a
un nuevo pais de destino. Actualmente, Ambar esta presente, como ya hemos visto, en
una veintena de paises de América del Norte, Europa, Asia y Oceania. Esto supone que
el 3,7% de su produccion se destina a la exportacion, cifra que buscamos sea superior
con la entrada en nuevos paises de destino que potencien la presencia exterior de la
compafia. En base a distintos factores como la economia, la cultura o la situaciéon
geografica, entre otras, los paises seleccionados como candidatos han sido Croacia,
Bélgica y Argentina.

Se trata de paises desarrollados en los que existe una importante tradicion cervecera,
que suponen atractivos destinos turisticos y que poseen una cultura semejante a la del
mercado de origen.

Para lograr acceder a uno de estos nuevos mercados debemos seguir un proceso que
esta conformado a grandes rasgos por las siguientes fases:

FASE 1 FASE 2

FASE 3 FASE 4

La decision La elecc_lon La eleccion La gestién de
de entrar en del destino del método la empresa
nuevos de la de entrada multinacional

inversion

mercados

Figura 3.1. Proceso de Internacionalizacién
Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar estudiaremos las razones que nos llevan a tomar la decision de entrar
con nuestro producto en nuevos mercados.

Posteriormente elegiremos el pais que consideraremos como destino de la inversion.
Plantearemos la posibilidad de entrar en estos tres paises distintos y evaluaremos en
profundidad cada uno de ellos con el objetivo de tomar una decision final utilizando una
matriz de seleccidon de mercados. En ella evaluaremos diversos aspectos que seran
explicados detenidamente en un apartado posterior.

Una vez analizados todos estos factores estaremos en posicion de realizar la matriz de
seleccién de mercados y escoger el pais al que destinaremos la inversion.

El siguiente paso sera elegir el método de entrada en ese pais de destino para lo que
mencionaremos los posibles métodos y formas que podrian plantearse la empresa y
determinaremos la opcion mas aconsejable.

3.1. LA DECISION DE ENTRADA EN NUEVOS MERCADOS
Existen razones muy diversas que pueden llevar a una empresa a querer
internacionalizarse y buscar oportunidades de negocio en otros paises distintos de su
nacion de origen. La liberalizacion del comercio como en el caso de la Union Europea y
los diversos tratados internacionales, todo ello unido a la globalizacion, han provocado
que las restricciones para el trafico de mercancias y capitales sean mucho menores que
hace décadas.

Pagina 11 de 35



PROCESO DE INTERNACIONALIZACION DE CERVEZAS AMBAR

El desarrollo de las nuevas tecnologias y de las vias de comunicacién hace que las
distancias cada vez sean mas cortas y que las barreras de entrada y los costes que ello
supone se reduzcan. Por ello, hoy en dia son muchas mas las empresas que optan por
la exportacion de sus productos a otros paises.

La globalizacion ha provocado que los gustos de los consumidores se homogeneicen y
gue la internacionalizacién no sea s6lo cosa de las grandes multinacionales sino que es
muy habitual que empresas pequefias busquen abrirse paso en mercados extranjeros
0 que incluso sus principales fuentes de ingresos y beneficios provengan de esa
presencia en otros paises.

En el caso de la cerveza, se trata de un producto de consumo a nivel mundial. Es una
bebida de precio asequible y que se elabora con muchos matices distintos y procesos
diversos lo que le da a cada tipo de cerveza un sabor y una textura especial y
diferenciadora. La variedad de cervezas es tan grande que existe una cultura de la
cerveza propia que en muchos paises resulta un importante motor de la economiay que
se relaciona estrechamente con otros ambitos como el turismo, el ocio o la socializacion.

Ambar domina su mercado de origen en la comunidad aragonesa pero a nivel nacional
su papel es mucho mas secundario. Al encontrarse en un mercado muy concentrado no
puede limitarse a poner todas sus expectativas de crecimiento en el mercado nacional
por lo que todas las razones aqui comentadas han sido factores decisivos para abrirse
hueco en otros paises. Y esa presencia en nuevos mercados va siendo reforzada con
el paso del tiempo, labrandose un lugar relevante en los mercados a los que ya ha
accedido, y buscando nuevas oportunidades en destinos factibles.

Todo esto debe ser tenido en cuenta para el andlisis del elenco de paises que pueden
ser posible destino para la empresa.

3.2. LA ELECCION DEL DESTINO DE LA INVERSION
En este apartado nos disponemos a seleccionar el pais al que vamos a realizar la
internacionalizacién de la empresa. Debemos pensar en las primeras variables que
podemos analizar para poder hacer la seleccion del pais candidato.

Para ello se pueden utilizar métodos muy variados que pueden ir desde la simple
intuicion hasta el uso de modelos matematicos de mayor complejidad. De manera
general, se suelen utilizar una combinacién de juicios analitico-racionales y factores
subjetivos que influyen en la empresa determinada (Pla Barber y Le6n Darder, 2004).
Con ellos se trata de detectar las oportunidades y riesgos a los que se expone al entrar
en nuevo mercado.

Cada pais puede tener una serie de ventajas y presentar inconvenientes que aconsejen
o desaconsejen la realizacion de la inversion.

A priori pueden presentar ventajas como paises de destino aquellos en los que las
estadisticas indiquen que existe un consumo mas elevado de cerveza de forma general
o0 per capita. También aquellos que permitan mayor facilidad a las empresas extranjeras
para asentarse en su mercado o en los que los consumidores tengan la libertad y
facilidad para acceder a los productos que deseen sin que exista ningun tipo de traba
por parte del gobierno o la legislacion. Estos son sélo algunos ejemplos que en el
andlisis de Croacia, Argentina y Bélgica estudiaremos en profundidad.

El principal inconveniente que podria presentar la cerveza es que en su forma original
tiene alcohol, lo que supone una barrera para ser comercializada en paises de creencia
religiosa musulmana, como suelen ser los paises de oriente medio y algunos paises del
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continente africano. Las personas de esta religion tienen prohibido ingerir alcohol por lo
gue la Unica variedad de cervezas que podrian consumir serian las sin alcohol. En el
caso de Ambar su cerveza 0,0 posee el certificado Halal (Europa Press, 2016) que lo
reconoce como una bebida apta para musulmanes pero, en este caso, vamos a evitar
este tipo de paises como nuevos mercados de destino, ya que queremos intentar entrar
con el mayor abanico posible de productos y no solo con una variedad que nos limite ya
de inicio las posibilidades de sacar rentas.

A continuacion realizaremos el estudio de todos los factores que pueden condicionar el
destino de la inversibn y elaboraremos la matriz de seleccion de mercados
correspondiente a cada pais.

Para su elaboracion nos apoyaremos en el andlisis del riesgo pais con la intencion de
medir el riesgo que se asocia a la localizacion del mismo. De esta manera usaremos
métodos de evaluacion tanto cualitativos como cuantitativos. En segundo lugar
mediremos la distancia cultural existente entre el pais de origeny el pais de destino para
observar como el modo de vida del pais elegido, las creencias o las practicas sociales,
entre otras, pueden influir en la decisién de internacionalizacion. Estos dos aspectos de
la matriz de seleccién de mercados se denominan factores de pais.

Dentro de la matriz también debemos estudiar los factores de ajuste producto-pais. En
un primer término valoraremos si hay que realizar modificaciones en el producto para
adaptarlo al mercado de destino, para lo cual utilizaremos una escala Likert de 1 a 5.
Después realizaremos un andlisis del sector mediante el analisis de las fuerzas
competitivas de Porter (Navas LOpez y Guerras Martin, 2007). Usando de nuevo la
escala Likert valoraremos los siguientes aspectos:

¢ Intensidad de la competencia actual: Hace referencia al papel que juegan las
empresas que ya estan presentes en la industria. Se ve influido por factores
como el nimero de competidores y equilibrio entre ellos, las barreras de
movilidad, las barreras de salida o los costes fijos y de almacenamiento, entre
otros. Cuanto mayor sea la intensidad de la competencia, menores seran las
posibilidades de obtener beneficios y menos atractivo sera el mercado.

o Competidores potenciales: Se trata de las huevas empresas gue quieran entrar
en el mercado. Los factores que afectan en este aspecto son las barreras de
entrada y la reaccion que lleven a cabo los competidores que ya estan
establecidos en el mercado. Cuanto méas atractivo sea el mercado, mayor
namero de competidores potenciales querran entrar en él.

¢ Amenaza de productos sustitutivos: Estos productos son los que pueden cubrir
las mismas necesidades que el cliente demanda de nuestro producto. El hecho
de que existan muchos productos sustitutivos provoca que el mercado sea
menos atractivo.

e Poder de negociacion de proveedores: Se refiere a la capacidad que tengan los
proveedores de imponer sus condiciones a la hora de realizar transacciones
con las empresas pertenecientes a esa industria. En este caso, cuanto mayor
sea el poder de negociacidon que posean los proveedores menor interesante
sera entrar en ese mercado. En nuestro caso, no vamos a analizar esta variable
puesto que la fabricacion del producto continuaréa realizandose en Espafia con
los proveedores del pais de origen.
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o Poder de negociacion de los clientes: De forma similar a lo que ocurre en el
apartado anterior, en este caso la capacidad para imponer condiciones
corresponde a los consumidores. De la misma manera, cuanto mayor poder
posean los consumidores menor atractivo poseera el mercado de destino.

Tras el andlisis de todos estos condicionantes estaremos en posicion de elaborar a
matriz de seleccion de mercados, la cual se presenta de la siguiente manera:

| Croacia

Argentina

| Bélgica

FACTORES CONTEXTUALES (A: Aceptable; NA: No aceptable)

Riesgo pais

Diversidad cultural

AJUSTE PRODUCTO-MERCADO (1: Muy desfavorable; 5: Muy favorable)

Ajuste producto

Intensidad de la
competencia actual

Competidores potenciales

Amenaza de productos
sustitutivos

Poder negociador
proveedores

Poder negociador clientes

Tabla 3.1. Matriz de selecciéon de mercados

Fuente: Elaboracion propia

3.2.1. Croacia

3.2.1.1. Factores contextuales

Para conocer el riesgo pais correspondiente al destino del producto de nuestra empresa
debemos comentar una serie de aspectos como son el macroeconémico, el politico,

administrativo y el natural.

En primer lugar haremos un analisis de los indicadores macroecondmicos del pais que
nos indican el nivel de desarrollo y la estabilidad econémica que posee el pais (Pla

Barber y Leén Darder, 2004).

e Renta per céapita y su distribucion: El dato del PIB per cépita se sitia en los
10.400€, que supone un aumento del 2% en relacién al afo anterior después de
haberse mantenido mas o menos estable durante los ultimos 5 afios. Este
progreso vuelve a tomar el camino que venia recorriendo durante la primera
década de este siglo donde se habia producido evoluciones constantes del PIB
per capita (Datosmacro.com, 2016). Este dato indica que el nivel de vida es bajo
respecto a los principales paises europeos y la distribucion de la riqueza se
encuentra en la media europea de disparidad entre ricos y pobres.

e PIB e indice de crecimiento: En el afio 2015 el PIB de Croacia aumenté un 1,6%
respecto al del afio 2014 después de 6 afios consecutivos de descensos hasta
los 43.847 millones de euros. Croacia se vio afectada por la crisis econémica y
desde el afio 2008 ha visto con su economia habia entrado en recesion.
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Paralelamente a otros paises europeos, los buenos resultados del Ultimo afio y
las buenas previsiones para los proximos afios (crecimientos del 2 al 2,5%
anuales) dejan en entrever una mejora de la economia croata aunque la fuerte
recesiéon sufrida hace que aun sea una economia débil (Datos Banco Mundial,
2016).

e Tasa de desempleo: La tasa de paro en Croacia se sitla en el 12,6% en
septiembre de 2016 frente al 15,1% de principios de 2015, lo que supone una
mejora sustanciosa que viene refrendando la buena dinamica iniciada afos
atrds. El principal problema de Croacia en este &mbito es el paro juvenil, que
entre los menores de 25 afios se sitla en un 29,4% dato que supone un problema
gue el pais debe atenuar. Los datos de disminucion del paro provocan que cada
vez se creen nuevos puestos de trabajo derivado del previsible progreso de la
economia nacional lo que para una empresa nueva que esté planteandose
invertir en este pais suponga un aliciente para decidirse a dar el paso.

e Cotizacion de la moneda: La moneda de curso legal en Croacia se denomina
Kuna (HRK). A noviembre de 2016 el tipo de cambio equivalente con el euro es:

1 euro = 7,5045 kunas

Esta moneda se introdujo en el afio 1994, una vez pasado el periodo de
transicion y decretado la independencia del estado croata respecto de la antigua
Yugoslavia (Lacroacia.com, 2006)

e Inversiones extranjeras: La adhesion de Croacia a la Unidn Europea en el afio
2013 ha propiciado que forme parte de esta zona de libre comercio. Supone que
la inversion en este pais sea una oportunidad para los paises de la comunidad
desde los cuales recibe mas de la mitad de la Inversion Extranjera Directa del
pais.

La IED acumulada desde 1993 hasta 2015 asciende a 29.557 M de euros, siendo
Holanda, Austria y Alemania los principales paises inversores (Ministerio de
Asuntos Exteriores, 2016). Los principales sectores de destino de las inversiones
fueron intermediacion financiera, hosteleria y restauracion y otras actividades
econdémicas.

Segun el ranking Doing Business, Croacia ocupa el puesto 43 de los paises del
mundo en los que mayor facilidad existe para hacer negocios.

Respecto a las importaciones y exportaciones en el afio 2015 crecieron un 8 y
un 12% respectivamente y el peso de ambas en el PIB del pais ha aumentado
en los dltimos afios (Datosmacro.com, 2016).

¢ Indicadores de deuda externa: Croacia posee un deuda que asciende a 37.948
M de euros, lo que supone un 84,6% del PIB a junio de 2016 (Expansién.com,
2016). Aunque supone una leve disminucion de los datos del trimestre anterior,
el aumento del nivel de deuda ha sido continuo durante los Ultimos 8 afios
alcanzando valores que consideramos altos en la actualidad.

En cuanto al riesgo politico debemos comentar que Croacia es una republica
democrética en la que el poder legislativo reside en un Parlamento unicameral. Existe
un Presidente de la Republica y un Presidente del Gobierno. La camara estéa formada
por 151 diputados que proceden de varios partidos politicos. En este momento la
situacion politica se encuentra en un momento de incertidumbre debido a que las
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elecciones del pasado septiembre muestran un parlamento muy dividido en el que se
necesitaran llegar a acuerdos entre las fuerzas politicas para mantener un gobierno
estable. Gobierno al que no consiguieron dar continuidad tras las elecciones de
noviembre de 2015 en las que llegaron a un acuerdo entre dos partidos que mas
adelante se rompi6é debido a distensiones internas y escandalos que han llevado al
momento actual (EIEconomista.es, 2016). A pesar de ello, segun CESCE se considera
que la evolucién de la situacion politica es estable.

Respecto al riesgo administrativo podemos afirmar que es bajo debido a que Croacia
forma parte de la Unién Europea lo que significa que su legislacién esta armonizada con
las normativas europeas y forma parte de la zona de libre comercio. Ademas también
es miembro de otras organizaciones gubernamentales como la ONU, la OTAN, el
Consejo de Europa o el Fondo Monetario Internacional. Se trata de un pais que esta
intentando captar mayor inversién extranjera y esto se concreta con la creacién de la
Agencia de Promocién de Inversiones y Competitividad y la Ley de Promocion de
Inversiones del afio 2012 mediante la que se conceden incentivos a los empresarios
que van en linea con los existentes en otros paises de la zona Euro (ICEX.es, 2013)

No existen riesgos naturales que haya que destacar en la regién y que puedan influir en
el hecho de considerar Croacia como pais de destino de nuestro producto.

Es momento de analizar la distancia cultural que existe entre Croacia y Espafia. En
cuanto a demografia, Croacia posee una extension de 56.590 kilbmetros cuadrados en
los que viven 4.221.000 personas. Su capital es Zagreb y cuenta con 1.244 islasy 6.278
kilometros de costa (Elviajero.elpais.com, 2016). Tal superficie, que se encuentra junto
al mar, se combina con grandes extensiones de bosques y espacios naturales en el
interior. La lengua oficial del pais es el croata. La religion predominante es el catolicismo
con casi el 90% de la poblacién. Entre sus fiestas mas representativas le dan mucha
importancia a la Navidad y la Semana Santa. Poseen numerosas fiestas regionales
acompafadas de bailes y trajes tipicos de cada region.

Aunque su caracter sea propio de los paises del este, como indica su herencia de la
antigua Yugoslavia, se trata del pais mas occidental de la zona y que posee un caracter
mas Mediterrdneo que sus vecinos balcanicos. El turismo en Croacia cada afio se
convierte en un motor aln mas importante de la economia. Su clima calido en verano,
sus numerosas playas e islas y el encanto de sus ciudades hacen que se haya
convertido en uno de los destinos turisticos de moda y que el niUmero de visitantes vaya
creciendo afo tras afio hasta convertirse en el octavo pais de la UE que mas turistas
recibié segun datos del Eurostat en 2014. El hecho de que se trate de un destino turistico
juega un papel determinante para la empresa cervecera ya que el turismo es un factor
fundamental para el consumo de cerveza. En general, aunque existan bebidas y licores
tipicos del pais, existe una gran cultura de cervezay de bares y terrazas principalmente
en todas las regiones costeras, hecho que coincide en gran medida con lo que sucede
en nuestro pais.

En definitiva, las diferencias culturales no parecen un gran impedimento. Existen
muchos nexos de union entre las culturas de ambos paises y quizds los mayores
obstaculos serian el idioma y el caracter de los croatas.
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PERFIL ESTRATEGICO DEL MN N E P MP
ENTORNO
Dimensién econdmica

- PIB

- Renta per cépita

- Tasa de desempleo
- Inversion extranjera
- Deuda externa
Dimensién politico-administrativa
- Situacion politica
- Estabilidad
- Barreras administrativas

Dimension socio-cultural

- Demografia
- Valoresy cultura
- Religién

Figura 3.2. Perfil estratégico del entorno de Croacia
Fuente: Elaboracion propia

3.2.1.2. Factores de ajuste producto-mercado
En cuanto a los ajustes del producto, no existen modificaciones sustanciales que haya
que realizar para adaptar el producto al mercado. El mayor cambio que consideramos
es el cambio del idioma del etiquetado del castellano al croata y el respeto de la
normativa europea en relacién al etiquetado y envasado de bebidas alcohdlicas
destinadas a paises distintos del de origen.

Consideramos que no habria que hacer mas cambios puesto que no existen
restricciones al consumo de alcohol distintas a las existentes en nuestro pais.

Respecto al precio, podria mantenerse el mismo que actualmente tiene en los comercios
de nuestro pais puesto que el precio de la cerveza en Croacia es alto en comparaciéon
con la media de ingresos que poseen los habitantes del pais. Por tanto, el hecho de
mantener el precio podria ser un factor importante a la hora de abrirse paso en el
mercado

Para el analisis del sector utilizaremos las fuerzas competitivas de Porter, que son las
siguientes:

¢ Intensidad de la competencia actual: A pesar de que Croacia se encuentra en el
top 10 de paises europeos que mMAas cerveza consumen per capita al afio (80
litros), destaca el hecho de que solamente existen 6 fabricas de cerveza en todo
el pais, lo que supone uno de los datos mas bajos de toda Europa.
(Brewersofeurope.org, 2016). Esto ha abierto la puerta a que en el mercado de
la cerveza haya muchas importaciones sobre todo desde Alemania, ltalia y
Eslovenia hasta el momento, paises con los que mantiene una proximidad
geografica y cultural.
La empresa lider en el mercado de la cerveza croata actualmente es la
Zagrebacka Pivovara, con més de 120 afios de tradicion cervecera y autoctona
del pais y la ciudad de Zagreb.
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Consideramos que aunque en este sector la competencia siempre es intensa,
no se trata de un mercado de cerrado y que existe la oportunidad de ofrecer un
producto diferenciador en una industria croata que consideramos en crecimiento
por el aumento de la cultura cervecera, el turismo y un clima cada vez mas célido.

e Competidores potenciales: Debemos destacar que el mercado croata es un
mercado pequefio y, por lo tanto, es mas facil llegar a su saturacion, pero desde
la adhesién a la Unién Europea en 2013 la recepcién de productos de otros
paises esta mas normalizada que nunca y, por tanto, las barreras de entrada
establecidas por parte de los 6rganos gubernamentales son practicamente
inexistentes.

Por ello se espera una reaccion por parte de las grandes compaiiias locales que
intentaran proteger su nicho de mercado potenciando el consumo de productos
propios del pais, que los croatas son mas proclives a consumir respecto de los
importados. Sin embargo, aunque no hay un posicionamiento claro respecto a
los productos espafioles por desconocimiento de los mismos, cada afio las cifras
de exportacion desde Espafia van creciendo (Oficina Econémica y Comercial de
la Embajada de Espafia en Zagreb, 2011) y el hecho de poder ofrecer un
producto de calidad como es el de Ambar a precios competitivos supondria un
elemento diferenciador respecto de la competencia.

En el mercado de la cerveza, tanto en Croacia como en Espafia esta surgiendo
una nueva industria como es la de la cerveza artesanal. Son cada vez mas los
productores a pequefa escala que comienzan a fabricar su propia cerveza para
venderla, en principio, a nivel regional buscando hacerse un hueco en el
mercado. El impacto que pudieran tener estos productos debe ser tenido en
cuenta a la hora de escoger el destino.

e Amenaza de productos sustitutivos: Entre los productos que consideramos
amenazas ya que podrian cubrir las mismas necesidades que el nuestro, en
Croacia encontramos principalmente el vino y los licores nacionales. Debemos
estudiar si estas alternativas pueden ocupar el espacio que tiene la cerveza en
ambitos como, por ejemplo, el ocio o la necesidad de calmar la sed.

Existe una gran cultura vitivinicola en el pais, con tradicién de vinos tanto blancos
como tintos. Su consumo va especialmente ligado como acompafiamiento a las
comidas. Entre los licores locales destacan las distintas variedades de rakija y
de slijvivika. Ambas proceden de la destilacién de distintas frutas y son bebidas
con una alta graduacién que se elaboran de forma diferente segun la region del
pais en la que nos encontremos. El contexto de su consumo es el de las comidas,
tomandose en pequefias dosis de manera previa o posterior a las mismas,
especialmente cuando las comidas han sido copiosas. (Diariodelviajero.com,
2012)

Ademas de los mencionados, también podemos considerar otras bebidas como
el agua, el café o licores como la ginebra, el ron o el whisky. Sin embargo,
consideramos que la presencia y el consumo en Croacia de los hasta aqui
mencionados no afecta de manera determinante a la decisibn de
internacionalizacion de Ambar.

e Poder negociador de los clientes: Los clientes tienen a su disposicion la
informacién acerca de todos los productos que se ofrecen en el mercado, todas
las marcas y las distintas variedades que ofrece cada uno. Ademas, tienen la
posibilidad de escoger un producto de esta industria 0 algun producto sustitutivo
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si asi lo desearan. Los clientes tienen la capacidad de decision y el poder de
comparar para realizar la compra que les sea mas afin. Por tanto, consideramos
que el cliente tiene un poder negociador medio.

3.2.2. Argentina
3.2.2.1. Factores contextuales

En primer lugar, para analizar el riesgo pais prestaremos atencion a las variables
macroeconomicas de Argentina:

Renta per capita y su distribucién: La renta per capita argentina se sitla en el
afio 2015 en los 13.431 délares (Datos Banco Mundial, 2016). Esto se
corresponde con un nivel de vida considerado bajo. La evolucién de la renta per
capita argentina se ha caracterizado por la inestabilidad con fuertes aumentos y
disminuciones a lo largo de los ultimos 20 afios. En el afio 2014 se produjo una
bajada del14%, mientras que en el 2015 hubo un aumento del 39%. Ademas,
existe una gran desigualdad a nivel de ingresos ya que, segun datos del Banco
Mundial, el indice de Desigualdad Econémica es de 42,7 en el afio 2015.

PIB e indice de crecimiento: En los ultimos 15 afios el PIB argentino ha
presentado fuertes subidas alternadas con algun afio de descensos. Esto ha
llevado a que, por volumen de PIB, Argentina sea una de las economias mas
grandes del mundo con 569.906 millones de euros. Sin embargo, el 2016 vuelve
a ser un aflo negativo debido a que hasta el tercer trimestre la variacion
interanual del PIB ha sido del -3% (Datosmacro.com, 2016). Esto se debe a los
problemas de devaluacién de la moneda, exceso de gasto publico y las escasas
reservas con las que cuenta su banco central.

Desde 2007 se ha producido un grave proceso inflacionario derivado de
diferentes medidas tomadas por el gobierno a lo largo de esos afios que han
provocado grandes subidas en los precios de los productos (BBC, 2015).

Tasa de desempleo: Tomando los datos disponibles de junio de 2016 la tasa de
desempleo se situd en un 6,6%, cifra similar a la mantenida en el pais durante
los ultimos 5 afios. El punto mas negativo respecto a esta variable lo
encontramos entre las mujeres menores de 25 afios, con una tasa superior al
22% de desempleo.

Cotizacioén de la moneda: La moneda en curso es el peso argentino (ARS) cuyo
cambio con otras monedas como el euro o el délar quedaria en este momento
de la siguiente forma (XE.com, 2016):

1 euro = 16,899 pesos argentinos
1 délar = 15,905 pesos argentinos

La moneda argentina ha sufrido una grave devaluacién durante los ultimos afios,
llegando incluso a ser devaluada un 30% en un solo dia (BBC, 2015).

Inversiones extranjeras: Argentina es un pais con muchos recursos naturales y
un gran potencial para captar inversion. Sin embargo, la mala imagen politica y
las graves dificultades econdmicas que asolan el pais han provocado que las
inversiones provenientes del extranjero sean bajas (PortalSantanderTrade.es,
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2015). Estados Unidos y Espafia son los principales inversores en Argentinay,
aungue las cifras de inversion aumentaron considerablemente en 2015 respecto
a lo sucedido en 2014, el ranking Doing Business lo sitia como el pais nimero
121 de 189 en relacién con la facilidad de hacer negocios, lo que supone ocupar
un puesto mediocre.

Los datos de importaciones y exportaciones no llegan a un 10% de peso dentro
del PIB del pais en ninguno de los dos casos, lo que evidencia la poca
importancia del comercio con el exterior dentro de las actividades econdmicas
de la nacion.

¢ Indicadores de deuda externa: La deuda argentina se fij6 en 296.189 millones
de euros en 2015, lo que supone un aumento de mas de 111.000 millones
respecto a la deuda de 2014. En términos globales, este montante ha ido
creciendo de manera continua desde el afio 2005. Esta cantidad equivale al 52%
del PIB, un 8,5% mas que en el afio anterior.

Respecto a la vertiente politica, Argentina es una Republica Federal que se basa en una
democracia parlamentaria. Esta dividida en 23 provincias, las cuales tienen sus propios
representantes y poseen las competencias delegadas por parte de las instituciones
estatales. A nivel nacional, se eligen los representantes del Congreso de la Nacion
Argentina, que se divide en Camara de Diputados y en Senado y ostentan el poder
legislativo. Las elecciones se celebran con sufragio universal y obligatorio.

Las relaciones comerciales entre Espafia y Argentina siempre han sido intensas, aunque
se han visto marcadas por las barreras proteccionistas puestas por los argentinos. Uno
de los mayores riesgos comerciales a los que se han expuesto las empresas espafiolas
ha sido el de expropiacion, como sucedié con YPF en el afio 2012, lo que provocé el
enfriamiento de las relaciones econdmicas (ICEX.es, 2016). Con el nuevo gobierno y
los nuevos acuerdos parece que en la actualidad las relaciones se han normalizado.
Aun asi, la inestabilidad econ6mica y la inseguridad juridica de las inversiones
extranjeras, unido a los problemas inflacionistas siguen siendo barreras de entrada
importantes a la hora de hacer negocios en Argentina.

En cuanto al riesgo natural, Argentina es un pais de una gran extension en el que
histéricamente se han producido diversas catastrofes naturales como terremotos,
erupciones volcanicas o inundaciones que han afectado a zonas muy determinadas del
pais. A pesar de ello, consideramos que no es un factor determinante a la hora de
realizar la inversion.

Argentina tiene una superficie de 2.780.400 kilometros cuadrados por lo que lo
consideramos un pais grande. Cuenta con una poblacion de 43.416.000 habitantes y
una densidad de poblacién de 16 habitantes por kildbmetro cuadrado, lo que hace ver
que se trata de una densidad bastante baja (Datosmacro.com, 2016). La poblacion de
repartida de manera muy desigual, concentrdndose gran parte en la capital Buenos
Aires y alrededores (que agrupa un tercio de la poblacién), y en la zona norte del pais.
La zona sur es conocida como Patagonia es la zona mas despoblada.

El idioma hablado en Argentina es el castellano y la religion predominante es el
catolicismo. Culturalmente es un pais muy asemejado a Espafia. Argentina se considera
un pais multicultural debido a la variada procedencia geografica de las personas que
histéricamente lo han integrado. Gran parte de la poblacion argentina procede de la
inmigracion, que tuvo su mayor afluencia entre los afios 1850 y 1950. Los principales
paises de procedencia de estos inmigrantes fueron Espafa e Italia, aunque también
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acudieron de otros muchos puntos de Europa. La confluencia de tradiciones ha
provocado que sea un pais compuesto por gente de muchas etnias diferentes pero con
una marcada cultura mediterrdnea muy afin a la espafiola. En cuanto al ambito
cervecero, la cerveza es la bebida favorita de los argentinos por delante del vino. Se
trata de un mercado en el que las cervezas de origen argentino gozan del beneplécito
de los ciudadanos, con la Quilmes como su mayor exponente. Pero el mercado de la
cerveza argentina no es demasiado amplio, tienen varias decenas de marcas propias
pero la gran mayoria de las que conforman el mercado provienen de paises extranjeros.
Ameérica Latina es un territorio en el que Ambar ain no ha destinado sus productos y
Argentina podria ser un buen primer paso para internarse en aquel mercado. Segun un
estudio de Organizacion Mundial de la Salud, Argentina es el segundo pais de
Sudameérica en el que existe un mayor consumo de alcohol.

Por todo esto podemos concluir que Argentina es un pais culturalmente afin, puesto que
posee gran influencia de la cultura espafiola en sus gentes, tradiciones y modo de vida.
Ello supone que Argentina, desde el punto de vista cultural, pueda ser el primer paso de
Ambar para su entrada en el mercado latinoamericano.

PERFIL ESTRATEGICO DEL MN N E P MP
ENTORNO
Dimension econdmica
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Dimension politico-administrativa

- Situacion politica

- Estabilidad

- Barreras administrativas
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- Demografia
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- Religién

Figura 3.3. Perfil estratégico del entorno de Argentina

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2.2. Factores de ajuste producto-mercado
Para llevar el producto de Ambar al mercado argentino no seré necesaria la realizacion
de ninguna modificacién puesto que el producto que se ofrece actualmente se adapta
perfectamente para ser comercializado en este pais de destino.

En cuanto al precio, para ser totalmente competitivos en ese mercado deberiamos
conseguir mantener el precio de origen puesto que en Argentina el precio medio de la
cerveza es muy similar al del mercado espariol. Sin embargo, el coste del porte del
producto a un pais alejado y que tiene un océano de por medio como es Argentina hace
gue sea aconsejable elevar el precio en este mercado para compensar esos costes
ocasionados. Eso significa que quiza el precio no pueda ser un factor competitivo para
Ambar en este pais de destino por lo que seria mas aconsejable encarar la estrategia
de entrada al pais desde el punto de vista de la diferenciacion.
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Intensidad de la competencia actual: EI mercado argentino de la cerveza se
encuentra muy concentrado, con tres compafiias ocupando mas del 90% de la
cuota de mercado. Y mas aun con la reciente fusion de las dos compafiias
cerveceras mas grandes del mundo como son AB InBev y SABMiller. La primera
tiene una cuota que ronda el 75% del mercado argentino y la segunda una
presencia mas reducida con alrededor del 3%. La fusion hace que el Unico
competidor del mercado sea CCU con cifras cercanas al 20% (Infobae, 2015). A
pesar de la elevada concentracidon, nos encontramos ante un sector de elevado
consumo y en continuo crecimiento en esta region de América Latina. Aunque
este Ultimo dato sea positivo, la intensidad de la competencia resulta una
amenaza para la compainiia.

Competidores potenciales: Teniendo en cuenta todo lo hasta aqui mencionado,
el hecho de tratarse de un mercado muy concentrado provoca que esta sea la
principal barrera de entrada en el mercado. También tienen la ventaja de poder
reaccionar rapidamente a una posible entrada en el mercado para poder evitar
gue nuevos competidores se instalen en él.

En cuanto a los impuestos que gravan el alcohol por ahora no podemos
considerarlo como una barrera fuerte puesto que no son elevados. Es mas, la
Organizacibn Panamericana de la Salud aconseja realizar una subida de
impuestos al alcohol en Argentina con el objetivo de “retrasar el inicio, disminuir
la intensidad o incentivar la cesacion en el consumo nocivo de alcohol” debido a
que existe un amplio margen de aumento de los mismo ya que “Los vinos y
espumantes no tienen impuestos y las cervezas estan gravadas con un 8 por
ciento sobre el precio neto facturado por el productor” (PAHO, 2016)

Argentina es estado fundador del MERCOSUR, proceso que cuenta con varios
integrantes de Sudamérica y que tiene como objetivo “propiciar un espacio
comun que genere oportunidades comerciales y de inversiones a través de la
integracion competitiva de las economias nacionales al mercado internacional’.
Gracias a ello, los paises integrantes han abierto sus politicas comerciales a la
relacion entre ellos y con otras organizaciones como la Unién Europea.

Debido a ello existe un amplio abanico de competidores potenciales que podrian
acceder a este mercado.

Amenaza de productos sustitutivos: Argentina tradicionalmente habia sido un
pais consumidor de vino. Debido a la gran extension de sus tierras y los
diferentes climas y caracteristicas de su suelo existe una gran variedad de vinos
producidos dentro de sus fronteras. Por ello, hasta principios de siglo el vino era
la bebida mas popular entre los argentinos. Sin embargo, en los ultimos tiempos
se ha producido un descenso notable en su consumo que ha desembocado en
un aumento del consumo de cerveza que se mantiene como la bebida preferida
en la actualidad (Diario Popular, 2014).

Ademas de esto, Argentina se caracteriza por el consumo de bebidas tipicas de
su pais. Una de ellas es el fernet que, acompafiado normalmente por bebidas de
cola, es una de las bebidas méas populares del pais. También se pueden destacar
el consumo de infusiones como el mate o bebidas fermentadas como la chicha
(Viajala.com, 2016).

Consideramos una amenaza que se sitda en un punto medio respecto a nuestro
producto
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Poder negociador de los clientes: Se trata de un mercado en el que el cliente
posee total informacién acerca de la variedad de productos que se ofertan.
Aunque puede haber una gran variedad de marcas y caracteristicas del producto
no existe una gran diferencia entre en el abanico de precios del sector por lo que
la mayoria de ellos estan al alcance de los diversos poderes adquisitivos de la
sociedad argentina. Por todo ello consideramos que el poder negociador de los
clientes es medio.

3.2.3. Bélgica
3.2.3.1. Factores contextuales

Como ocurrid en los andlisis anteriores, comenzaremos comentando las variables
correspondientes al riesgo pais. Respecto a las variables macroeconémicas:

Renta per cépita y su distribucion: EL PIB per capita de Bélgica asciende hasta
los 36.600 euros, lo que supone un aumento del 1,7% con respecto al dato del
afio anterior y la continuacion de lo que venia sucediendo durante los Gltimos 20
afos, dénde solo se ha registrado un descenso de la renta per capita en el pais
en el afio 2009 (Datosmacro.com, 2016). Se trata de un dato que manifiesta que
Bélgica es un pais donde hay un alto nivel de vida. Ademas, segun datos de la
OCDE, es uno de los paises donde existe una mejor distribucién de la riqueza y
una mayor equidad entre sus ciudadanos.

PIB e indice de crecimiento: El PIB se situé en 410.351 millones de euros en
2015, un 1,5% mas que el afio anterior. Durante los afios 2004 a 2007 el
crecimiento del PIB fue siempre superior al 2%. En los afos anteriores este
crecimiento se vio frenado pero sélo fue negativo en los afios 2009 y 2013,
manteniendo en los afios de la crisis un crecimiento menor pero en nivel
ascendente. La previsién para los proximos afos es de crecimiento por encima
del 1%, lo que denota que nos encontramos ante una economia fuerte y estable
(Datos Banco Mundial, 2016).

Tasa de desempleo: Con fecha en septiembre de 2016 el desempleo se situaba
en el 8%, por debajo de la media europea y acercandose a niveles de los paises
centroeuropeos. El mayor problema vuelve a residir en el caso de los menores
de 25 donde el dato es del 21,2% de desempleo. Se trata de datos mejores que
los registrados en 2015, que se habian mantenido mas o menos constantes
respecto a los de los afios previos. (Eurostat, 2016)

Cotizacion de la moneda: La moneda en curso en Bélgica es el Euro, moneda
comun a los paises que integran la Eurozona y que se encuentran bajo la
regulacion de distintos organismos europeos como el Banco Central Europeo o
la Comisién Europea.

Inversiones extranjeras: Tradicionalmente, Bélgica ha sido un pais que ha
recibido una elevada inversion por parte del extranjero. Como miembro fundador
de la Union Europea, lleva décadas siendo una zona en la que las fronteras
comerciales con los dema&s miembros han estado abiertas y empresas
extranjeras han optado por instalarse en el mismo.
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Hasta 2013 los datos de IED han sido muy elevados, llegando al 30% del PIB
pero en los ultimos afos este dato se ha visto atenuado por una elevada
volatilidad de los flujos de inversién (PortalSantanderTrade.es, 2015).

En cuanto a las exportaciones, Bélgica es el tercer pais a nivel mundial donde
estas tienen un mayor peso respecto a su PIB, con valores entorno al 85-90%
en los ultimos afios y un crecimiento continuo de su importe. De la misma
manera, el dato de las importaciones es muy elevado en este pais a pesar de
que en el tltimo afio cayeron mas de un 1% (Datosmacro.com, 2016).

¢ Indicadores de deuda externa: La deuda de Bélgica se caracteriza por tener unos
valores muy elevados respecto a su PIB suponiendo un 109,7% del mismo con
455.330 millones de euros. Se trata del dato mas preocupante dentro del &mbito
macroecondmico del pais, puesto que su deuda anual con respecto al PIB y su
deuda per capita se encuentra entre las mas elevadas del mundo. Como dato,
durante el ultimo afio Bélgica ha comenzado a lanzar bonos a 100 afios para
financiarse a un interés muy bajo (El Confidencial, 2016).

En cuanto a la politica, Bélgica es una monarquia constitucional cuyo parlamento esta
formado por dos camaras, el Senado y la Cdmara de Representantes. Esta Ultima es la
que elige al Primer Ministro que dirige el gobierno y elige los ministros. Estos ministros
deben ser de habla neerlandesa y francesa por partes iguales por prescripcion de la
Constitucién. Posee un porcentaje de participacion electoral muy alto porque en Bélgica
es obligatorio votar pero en los Ultimos afos las elecciones se han caracterizado por
tener muchos partidos politicos en liza lo que ha provocado grandes problemas a la hora
de formar gobierno. Entre los afios 2010 y 2011 Bélgica estuvo mas de 500 dias sin
gobierno aunque, paraddjicamente, ello provocd que su economia avanzara en la
mayoria de los aspectos clave, incluso a un ritmo mayor que muchos paises con
gobierno de la Unién Europea (El Pais, 2016). En la actualidad, la coalicion de gobierno
esta formado por tres partidos y la necesidad de llegar a acuerdos es la base para la
estabilidad de su politica.

Desde la perspectiva administrativa, Bélgica fue un miembro fundador de la Unién
Europea a la que pertenece desde el afio 1958. Ademas también forma parte de las
mas importantes instituciones mundiales como la ONU o la OTAN, entre otros. El pais
esta dividido en tres regiones (Flandes, Valonia y Bruselas), que tienen diferencias
internas entre ellas. Existe un sentimiento de independentismo entre las regiones de
Flandes y Valonia, con partidos separatistas de los mismos formando parte de la
Céamara de Representantes. Presentan importantes diferencias culturales entre ambas
regiones y, aunque el nivel mas alto de organizacion corresponde al gobierno de la
nacion, existen muchas competencias que corresponden a los gobiernos de las
regiones, en especial en materias culturales y educativas.

Podemos concluir que no existen riesgos naturales a considerar a la hora de realizar la
inversion en Bélgica.

Bélgica posee una superficie de 30.530 kilbmetros cuadrados y una poblacién de
11.209.000 de habitantes. Se trata de una densidad de poblacién muy alta ya que casi
toda la poblacién es urbana. Hay nucleos urbanos muy amplios puesto que, aparte de
la capital Bruselas, la mayoria de ciudades del pais se caracterizan por tener edificios
de pocas plantas, muchas casas y barrios residenciales. Este fenémeno se produce
sobre todo en la regién de Flandes, la cual agrupa mas de la mitad de la poblacién del
pais.
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En cuanto al idioma, hay tres idiomas oficiales en Bélgica: el neerlandés, el francés y el
aleman. En la region del norte (Flandes) el idioma principal es el neerlandés. También
se usan algunos dialectos derivados del mismo, ademas del inglés y el francés, en
menor medida. En la region del sur (Valonia) el idioma principal es el francés aunque
también conocen el neerlandés aunque su uso es muy minoritario. En la region central
(Bruselas) coexisten como idiomas principales el neerlandés y el francés. Ademas,
también tienen un elevado nivel de inglés. El alemén sélo se habla en la region fronteriza
que limita con ese pais.

En lo relativo a la religién, Bélgica es un estado laico en el que la gran mayoria del
pensamiento religioso se encuadra en el catolicismo frente a minorias de creencia
musulmana, ortodoxa o protestante.

Bélgica esta formada por una gran mezcla personas con culturas y tradiciones diferentes
dependiendo de la regién en la que se encuentren. En general, son personas con un
caracter agradable pero con los rasgos centroeuropeos que se alejan un poco de lo
abierto y afable de los mediterraneos. En el campo que nos interesa, se trata de un pais
con una gran tradicién cervecera, siendo esta uno de los mayores reclamos de su
gastronomia. Existe un amplio sector de la hosteleria Unicamente dedicado al comercio
de la cerveza y tiendas especializadas en la venta exclusiva de cerveza.

En conclusion, aunque existen barreras culturales, especialmente en el idioma vy el
caracter, consideramos que no son obstaculos infranqueables y que los nexos del
pensamiento europeo y moderno y la gran tradicion cervecera hacen que Bélgica pueda
ser una buena opcion como destino para Ambar.
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Figura 3.4. Perfil estratégico del entorno de Bélgica

Fuente: Elaboracion propia

3.2.3.2. Factores de ajuste-producto-mercado
En relacién con las modificaciones a realizar para ajustar el producto al mercado
consideramos que no hay mas modificacion que realizar que el cambio del idioma del
etiguetado del producto. Al tratarse de un pais de destino con tanta variedad de lenguas
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seria adecuado realizar un etiguetado en neerlandés y en francés puesto que,
dependiendo de la regién de destino del producto se podrian presentar necesidades de
uso de un idioma o de otro.

Respecto al precio, la posibilidad de conseguir el mantenimiento del precio actual seria
un factor diferencial puesto que el precio de la cerveza en Bélgica es bastante mas
elevado que en Espafa. Incluso una pequefa subida del precio actual para compensar
los gastos que conlleva el transporte del producto al pais de destino no seria
determinante ya que, al no ser un aumento significativo, el precio de Ambar continuaria
siendo bastante competitivo en relacion con los precios que poseen las cervezas en el
pais.

El andlisis de las fuerzas competitivas de Porter respecto a Bélgica arroja las siguientes
conclusiones:

e Intensidad de la competencia actual: Bélgica, a pesar de ser un pais pequefio,

es un pais tremendamente cervecero. Si atendemos al consumo de cerveza
podemos afirmar que es elevado, estando dentro de los diez mayores
consumidores de Europa, pero el verdadero gran dato es el relativo a la
produccion de cerveza. En Bélgica existen cerca de dos centenares de fabricas
de cerveza que producen casi 20.000.000 de hectolitros al afio, de los cuales
alrededor del 65% se dedica a la exportacion. Se trata de datos muy elevados
en relacion a la extension del pais (Brewersofeurope.org, 2016). La cerveza en
Bélgica es uno de sus mayores atractivos y existen varios centenares de marcas
distintas. Cabe resaltar que casi todas las marcas de cerveza belga llevan
asociado un vaso propio en el que ser servido y gran parte de las cervecerias
belgas poseen el vaso correspondiente a cada cerveza para proporcionar al
cliente el producto tal y como las normas del mismo indican.
Podemos afirmar que existen cervezas belgas de casi todos los tipos de
fabricacion y fermentacién en el mercado por lo que la competencia en el
mercado del pais es muy elevada y una gran barrera que superar para los
competidores extranjeros que pretenden llevar su producto a este destino.

e Competidores potenciales: Como ya se dijo en el apartado de Croacia, las
barreras gubernamentales a la hora de entrar en este mercado son casi
inexistentes por su pertenencia a la zona de libre comercio de la Unién Europea.
No existen grandes impedimentos legislativos para el consumo de cerveza més
allad del cumplimiento de la edad minima de 18 afios, tal y como ocurre en
Espafa. Por tanto, podemos concluir que la principal barrera de entrada es la
gran competencia existente en el mercado de la cerveza belga cuya posicién es
de preeminencia con respecto a las cervezas provenientes de mercados
extranjeros. Un reflejo de esto es la existencia de comercios dedicados
exclusivamente a la venta y promocion de cervezas de origen belga y el uso de
la cerveza como un producto principal del turismo, que se puede encontrar junto
con los souvenirs en las tiendas belgas de las principales ciudades del pais.

e Amenaza de productos sustitutivos: En Bélgica no existe un mercado de
productos sustitutivos tan potente como el de la cerveza, que pudiera hacer
peligrar o replantearse la posibilidad de acudir a este pais. Sin embargo, cabe
mencionar el creciente interés y consumo de los belgas de vino, en su mayoria
de importacion de otros paises como Francia o Espafia. La demanda ha crecido
en los ultimos afos y su consumo ya ha llegado hasta los 26,86 litros per capita,
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cifra muy elevada para un pais que no tiene una conocida tradicién vitivinicola.
(Oficina econdémica y comercial de la Embajada de Espafia en Bruselas, 2015).

e Poder negociador de los clientes: El consumidor belga tiene toda la informacion

a su disposicién para conocer las variedades y modalidades de cerveza
existentes en su mercado. La reputada tradicién cervecera del pais hace que el
consumidor de este pais tenga prioridad por las cervezas que son originarias del
mismo. Ademas, la elevada diversidad de cervezas belgas a su alcance provoca
que, con las marcas existentes en este mercado, pueda tener satisfechas la
mayoria de sus necesidades a este respecto.
Por tanto, el poder negociador de los clientes va a ser alto en este destino puesto
que se trata de un mercado cercano a la saturacion y que goza de la predileccion
de sus consumidores por el consumo del producto nacional, aunque la cerveza
proveniente del extranjero como puede ser el caso de Ambar puede aportar
matices distintos a un destino con un especial gusto por la cerveza.

3.2.4. Ladecision de localizacion
En virtud de los andlisis realizados y los hechos comentados la matriz de seleccién de
mercado quedara de la siguiente manera:

| Croacia Argentina | Bélgica
FACTORES CONTEXTUALES (A: Aceptable; NA: No aceptable)
Riesgo pais A NA A
Diversidad cultural A A A
AJUSTE PRODUCTO-MERCADO (1: Muy desfavorable; 5: Muy favorable)
Ajuste producto 4 5 4
Intensidad de la 3 2 1
competencia actual
Competidores potenciales 3 2 2
Amenaza de productos 3 3 4
sustitutivos
Poder negociador clientes 3 3 2

Tabla 4.2. Matriz de seleccion de mercados completa
Fuente: Elaboracion propia

En consonancia con los datos que arroja la matriz tomamos la decision de
internacionalizacion con destino en Croacia.

3.3. LA ELECCION DEL METODO DE ENTRADA
Una vez tomada la decisién de entrar en el pais de destino, el siguiente paso sera decidir
la forma de entrada en el mismo. Entre las posibilidades que existen se encuéntrala
exportacion, tanto directa como indirecta, las licencias y la inversion directa (Pla Barber
y Leon Darder, 2004). La eleccion de uno u otro método dependera de la valoracion por
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parte de la empresa de diferentes variables como son el control que desea asumir en el
pais de destino, el riesgo o la inversion, entre otros.

Lo primero que valoraremos seré la posibilidad de asistir a ferias celebradas en el pais
de destino en el que poder presentar el producto a los consumidores y darlo a conocer
en el nuevo mercado. En concreto, existe un recinto denominado Zagreb Fair
encuadrado en la capital croata en el que a lo largo del afio se celebran numerosas
ferias de distintas tematicas. El objetivo seria participar en ferias de ambito
gastronémico, como la “HOTEL&GASTROTEH” que se celebra anualmente en el mes
de febrero, en la que el producto pueda llegar a ser conocido y testado. Ademas, por el
hecho de tratarse de un pais que es un importante destino turistico de ocio pueden
celebrarse eventos en las zonas de costa y presentaciones en algunas de sus playas
mas emblematicas en las que mostrar directamente al consumidor el producto, o bien
darlo a probar en alguno de los locales con mayor afluencia de visitantes.

Las principales ciudades en las que se tratara de introducir el producto seran Zagreb,
Dubrovnik, Split, Zadar, Pula, asi como otras de menor tamafio pero de gran atractivo
turistico como Sibenik, Korcula o Fazana, entre otras. Para llegar a todas ellas usaremos
el método de la exportacion directa. Con ello se tratara de vender el producto sin asumir
grandes riesgos pero perdiendo control sobre el mismo. Para realizar esta labor se
contara con un agente independiente que vendera los productos por cuenta de la
empresa. Se tratara de una personal local el encargado de la venta de productos Ambar
en el mercado croata y que, como contraprestacion, recibira una comision sobre el
resultado de sus ventas. De esta forma, el agente tendra poder para tomar decisiones
de relevancia en el pais de destino pero se logra mantener una posicién de control sobre
el mismo.

Este método conlleva numerosas ventajas respecto a la exportacion indirecta como son
el mayor nimero de actividades de marketing y mayor control, el incremento del
feedback y una mayor libertad para elegir los mercados de destino. También resefable
el ahorro en costes ya que no se hace un elevado esfuerzo econémico ya el coste lo
compone la contratacién de una persona que se dedique exclusivamente a vender el
producto. Este coste es mucho menos elevado que el que podriamos incurrir en caso
de montar una oficina o delegacion comercial o al contratar los servicios de compafiias
especializadas.

Este método de entrada estard basado en la Teoria de las Capacidades Organizativas
(TCO) (Pla Barber y Ledn Darder, 2004) esta basado en las variables de tamafio,
experiencia internacional y know how que desgranaremos a continuacion:

e Tamano:

Cuanto mayor sea el tamafio de la empresa mayor capacidad de obtencion de recursos
tendra y mayor control y grado de riesgo podra asumir en el mercado de destino. Aunque
Ambar no sea una empresa considerada pequefia decidiremos entrar en el pais de
destino haciendo uso de recursos financieros internos pero sin poner en riesgo una gran
cantidad de capital y sin adquirir un compromiso elevado con el mercado objetivo.

e Experiencia internacional

La experiencia internacional que posea la compafiia tiene una relacion directa con el
posible riesgo y el grado de control que quiera asumir en la expansion y entrada en un
nuevo mercado. Segln van adquiriendo esta experiencia las empresas van
progresivamente aumentando su presencia en los mercados de destino y lanzandose a
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entradas en nuevos paises aumentando el riesgo que implica la operacién. En el caso
de Ambar ya ha iniciado ese procedimiento de entrada en diversos paises pero ain es
escasa la produccion e inversion que destina a la internacionalizacion por lo que se
recurre a métodos en los que prime la cautela en el inicio, incrementando
secuencialmente su presencia los mismos.

e Know-how

En este caso, al agente local se le pondra a disposicion todos los recursos y
conocimientos necesarios para la realizacion del desempefio de venta de los productos
de Ambar en el mercado pero siempre preservando la naturaleza del know-how de los
productos de la empresa y evitando su transferencia fuera de las fronteras internas de
la empresa, lo que provocara que siga manteniendo la ventaja competitiva que el know-
how le da frente a sus competidores.

Por todo lo hasta aqui mencionado, la exportaciéon es un método adecuado a la hora de
entrar en el mercado croata.
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4. LA GESTION DE LA EMPRESA MULTINACIONAL

Nos disponemos a definir la estrategia competitiva que seguird Ambar, asi como la
estrategia de internacionalizacion y la cultura corporativa de la compafiia, lo que supone
plantear la Ultima fase de la estrategia de internacionalizacion.

4.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA EMPRESA

Para determinar la estrategia competitiva que presenta la organizacién hay que hacer
hincapié en discernir la ventaja competitiva de la empresa. Como enuncia Porter, “la
ventaja competitiva crece fundamentalmente en razon del valor que una empresa es
capaz de generar. El concepto de valor representa lo que los compradores estan
dispuestos a pagar, y el crecimiento de este valor a un nivel superior se debe a la
capacidad de ofrecen precios mas bajos en relacion a los competidores por beneficios
equivalentes o proporcionar beneficios Unicos en el mercado que puedan compensar
los precios mas elevados” (Pla Barber y Ledn Darder, 2004). En virtud de lo aqui
comentado, en funcion de la ventaja competitiva que posea la empresa se elegira una
estrategia de liderazgo en costes o una de diferenciacion del producto.

En el caso de estar ante una estrategia de liderazgo en costes significaria que la
empresa incurre en menos costes que sus competidores y puede ofrecer un precio mas
competitivo para sus clientes. En el supuesto de la diferenciacion del producto se hace
referencia a la combinacion de factores que provocan que el producto se diferencie en
diversas variables que tanto los proveedores como los clientes perciben y provoca que
estén dispuestos a pagar un precio mas elevado a cambio de poder disfrutar las de las
caracteristicas y singularidades del producto.

En nuestro caso nos encontramos ante una estrategia de diferenciacion del producto
puesto que tanto la empresa como los clientes destacan la calidad del producto como
eje fundamental de la marca. Tanto los premios recibidos por los productos Ambar,
comentados al inicio de este texto, asi como las particularidades de las materias primas
utilizadas como de su proceso de produccién hacen que el producto comercializado
busque diferenciarse del resto de competidores por poseer unas caracteristicas
consideradas especiales y por las que el consumidor accede a realizar un mayor
desembolso.

Consideramos que se trata de una estrategia adecuada puesto que se trata de un sector
saturado en el que son bien valoradas por el consumidor las cualidades propias del
producto, existen multitud de formas para diferenciarse y son variadas las necesidades
y costumbres de los clientes.

4.2. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Una vez definida la estrategia competitiva que sigue la empresa es momento de analizar
cual es la estrategia que utilizara a la hora de internacionalizarse e introducirse en
nuevos paises. Las posibles estrategias de internacionalizacién que puede seguir son
la global, multidoméstica, transnacional o internacional. Para atender cual de ellas
seguira debemos fijarnos en dos variables, como son la adecuacién a los mercados y la
eficiencia, ya que la combinacion de las mismas nos reportara cual es la estrategia de
la empresa.

En relacion a la adecuacion a los mercados ya hemos visto como Ambar apenas realiza
modificaciones en su producto a la hora de integrarlos en un nuevo mercado. Salvo las
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especificas modalidades de cerveza que son sdlo para paises de creencia musulmana,
las Unicas modificaciones que realiza en el producto se refieren al idioma y normas de
comercializacién propias de los distintos paises, por lo que la oferta disponible es
practicamente la misma para la gran mayoria de paises.

Por otro lado, si nos fijamos en la eficiencia observamos como todos los procesos
llevados a cabo dentro de la compariia desde que se reciben las materias primas hasta
que el producto se comercializa estan claramente medidos y controlados pero, como
hemos comentado en el anterior apartado, la reduccién de los costes no es la prioridad
de la compafiia por lo que no destacamos que la eficiencia sea un requisito de gran
relevancia.

En virtud de lo expuesto podemos concluir que la estrategia llevada a cabo por Ambar
es una estrategia internacional en la que, tanto la sensibilidad local como la integracion
global de la compafiia es baja a la hora de realizar el proceso de internacionalizacion.
El éxito que la compafiia posee en su mercado domeéstico y la explotacién de sus
ventajas competitivas hacen que sea la estrategia adecuada para la empresa.

4.3. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION EN CROACIA
La estrategia a seguir en el mercado croata serd la misma que viene utilizando,
adecuandose de manera baja al mercado local e intentado lograr hacerse un hueco
gracias a un producto de calidad que sea reconocido por el consumidor de aquel pais e
integrado en su cultura y costumbres.

4.4. CULTURA CORPORATIVA DE AMBAR

Segun va creciendo una empresa va derribando muros y fronteras hasta llegar a los
mercados internacionales. El éxito en sus lugares de origen es siempre determinante a
la hora de contar con recursos para poder hacer frente a estos retos. Para ello, sus
cimientos deben estar asentados sobre una importante tradicion y aprecio por su
producto y el cuidado de sus trabajadores y personas que componen la organizacion.
Esta mezcla es determinante para lograr los objetivos e inculcar a todo su personal en
una cultura propia de la empresa. A la hora del salto internacional, existen diversos tipos
de orientaciones que puede tomar la empresa, como son la etnocéntrica, policéntrica y
geocéntrica, segun se elija contratar empleados del pais de origen, contratar empleados
locales o contratar a la persona mas adecuada para el puesto independientemente de
la nacionalidad. En nuestro supuesto optaremos por la orientacién geocéntrica, ya que
consideramos que la persona o personas encargadas de integrar el producto en el
nuevo mercado deben ser las mas adecuadas para ello, contando siempre con el apoyo
de la infraestructura de la empresa y poniéndole a disposicion todas las herramientas
necesarias para el mejor desarrollo de su cometido en Croacia.
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5. CONCLUSIONES

A raiz de este texto podemos concluir que Ambar es una empresa que posee un
producto de calidad, prueba de ellos los humerosos premios internacionales recibidos y
la valoracion por parte de los consumidores y organizaciones. Cuenta con un proceso
de produccion tradicional en el que se usan materias primas de elevada calidad. Sin
embargo, para crecer como empresa encuentra numerosas limitaciones a la hora de
aumentar su cuota de mercado en el territorio nacional por o que una de sus prioridades
es aumentar su presencia en el mercado internacional.

Para proseguir con su internacionalizacion mas all4 de los paises en los que ya se
encuentra se ha elaborado un plan de internacionalizacion teniendo en cuenta los
siguientes paises: Argentina, Croacia y Bélgica. Una vez realizado un exhaustivo
andlisis de las particularidades de esos paises tanto desde el punto de vista contextual
como de las necesidades de ajuste del producto al mercado se ha elaborado una matriz
de seleccién de mercados englobando las caracteristicas principales de cada uno de los
posibles paises de destino. Hemos visto como factores como la diversidad cultural o los
ajustes del producto no han sido fundamentales a la hora de tomar la decision ya que
se encontraban muy homogéneos entre si. Sin embargo, otros como el riesgo pais o la
influencia de los competidores actuales y de los potenciales han sido hechos
diferenciadores que nos han llevado a elegir a Croacia como pais de destino de la
inversion de Ambar.

Si se analiza este pais mas en profundidad y utilizando la Teoria de las Capacidades
Organizativas se ve como el método de entrada mas adecuado en este caso es el de la
exportacion directa por medio de un agente independiente que contara con el apoyo de
la empresa, la cual le facilitara todas las herramientas para el mejor desarrollo de su
labor y ocupacion en el pais de destino.

En este caso la estrategia de competitiva de la empresa es la diferenciacion basada en
potenciar las cualidades de su producto por encima de los competidores. Ademas, la
estrategia de internacionalizacién seguida es la internacional derivada de su baja
adecuacion a los mercados y eficiencia.

Por todo lo hasta aqui comentado se recomienda a la empresa invertir en Croacia
ofreciendo el mismo producto que en Espafia a través de la exportacion directa y
manteniendo siempre la cultura geocéntrica caracteristica de la compafiia, eligiendo a
las personas mas adecuadas para desarrollar las labores de comercializacién del
producto.

Para finalizar debemos comentar las limitaciones que hemos encontrado para realizar
este trabajo. En general, a pesar de ser una gran empresa los datos acerca de su
internacionalizacion y su expansion son minimos en su portal en la red y la mayor parte
de la informacion relativa a la compafila ha procedido de la prensa y articulos
periodisticos. Hemos realizado varios intentos para ponernos en contacto con la
empresa para intentar obtener mayor informacion en relacion a todas las cuestiones que
le atienden pero las solicitudes han sido en todas las ocasiones no contestadas. Sin
embargo, pensamos que el trabajo realizado ha sido satisfactorio sobre todo en los
apartados de investigacion del mercado de la cervezay todo lo relativo al andlisis de los
posibles paises de destino de la inversién. Consideramos que Croacia posee unas
caracteristicas adecuadas para que Ambar pueda hacerse un hueco en su mercado y
aprovechar las oportunidades que el mismo le brinda.
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