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Plan de internacionalizaciéon de una empresa

RESUMEN

Este Trabajo de Fin de Grado trata sobre el plan de internacionalizacion de una pequefia
empresa cantabra que pretende crecer a nivel mundial aprovechando las oportunidades
gue le ofrecen los nuevos mercados. Muchos estudios corroboran que las empresas se
vuelven mucho més rentables una vez que deciden operar a nivel internacional.

La empresa estudiada en este trabajo es Regma, S.A, dedicada a la confiteria y la
elaboracion de helados artesanales. Ha sido elegida debido a que en los ultimos afios
ha obtenido unos resultados favorables. Esto indica que es un buen momento para
empezar a realizar operaciones en otros mercados y asi también demuestra que las
pequefias empresas pueden internacionalizarse antes de conquistar todo su territorio
nacional.

Para realizar este estudio se han tenido en cuenta tres paises pertenecientes a la Unién
Europea: Portugal, Francia e Italia. Tras estudiar diferentes elementos como los factores
contextuales y el ajuste producto-mercado, se ha completado la matriz de seleccion de
mercados. Esta matriz nos ha indicado que el mercado mas favorable para la empresa
es Portugal, ya que ofrece unas buenas expectativas de crecimiento y un riesgo
econdmico y politico aceptable.

Se trata de un mercado que estad muy fragmentado, por lo que hay competencia en todo
el pais, pero con una concentracion ligeramente superior en Lisboa, por ser la capital.
Por ello, es mejor optar por instalarse en otras ciudades con gran afluencia de turistas
gue no estén no tan saturadas de competencia, como pueden ser Oporto o Braga.

Una vez seleccionado el lugar donde la empresa se va a internacionalizar, se ha
estudiado el método de entrada que se va a utilizar. Mediante el modelo basado en la
Teoria de Capacidades Organizativas se ha llegado a la conclusion que el mejor método
de entrada seria a través de una filial, ya que se obtiene una gran expansién con un
riesgo bajo.
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ABSTRACT

This End of Degree paper addresses the internationalization plan of a small cantabrian
company which expects to grow globally taking advantage of the opportunities offered
by new markets. Many studies corroborate that companies become much more profitable
once they decide to operate internationally.

The company studied in this paper is Regma, S.A, dedicated to the confectionery and
the elaboration of artisan ice creams. It has been chosen because in the last few years
it has obtained favourable results. This indicates that it is a good moment to start
operating in other markets and that way, it also demonstrates that small companies can
internationalize before conquering their entire national territory.

In order to conduct this study, three countries which belong to the European Union have
been considered: Portugal, France and Italy. After studying different elements such as
contextual factors and product-market adjustment, the market selection matrix has been
completed. This matrix has indicated that the most favourable market for the company
is Portugal, as it offers good growth expectations and an acceptable economic and
political risk.

It is a market which is very fragmented, so there is competition throughout the country,
but with a slightly higher concentration in Lisboa, as it is the capital. For that reason, it is
a better choice to settle into other cities with a large influx of tourists which are not as
flooded with competition as other cities, such as Oporto o Braga.

Once the place where the company is going to internationalize has been selected, the
entry method that will be used has been studied. Using the model based on the Theory
of Organizational Capacities, the conclusion is that the best entry method would be
through an affiliated company, because it can achieve a large expansion with a low risk.
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1. INTRODUCCION

Este estudio se centra en la investigacion de las opciones de internacionalizacién de
una de las mayores empresas cantabras de reposteria y helados artesanales: Regma,
S.A.

Espafa se encuentra en un momento en el que se esta recuperando de una ligera caida
del Indicador Sintético de Actividad Exportadora (ISAE), ya que desde 2018 ha caido
desde 25,8 puntos a 4 puntos. Sin embargo, en el primer trimestre de 2020 se ha
mantenido constante respecto al trimestre anterior (Ministerio de industria, comercio y
turismo, 2020).

Gréfico 1.1: Indicador Sintético de Actividad Exportadora (ISAE)

40
30

-1020 2012 2014 2016 2018 2020

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del Ministerio de industria, comercio y
turismo.

Segun un estudio realizado se estima que el 80% de las pymes espafiolas llevaran a
cabo una expansion internacional, ya que para el 45% de ellas es mas rentable que el
mercado doméstico. Las empresas que han optado por la internacionalizacién han
crecido de media un 40% (Camara de Comercio, 2015).

El objetivo de dicho trabajo es comparar diversos mercados factibles para la
internacionalizacion de la empresa, teniendo en cuenta las oportunidades y las
dificultades que tiene cada uno de ellos.

El trabajo se divide en varias partes. La primera de ellas trata sobre la empresa, se va
a analizar su historia a lo largo de los afios, su estructura interna y por ultimo su estado
financiero para asegurarse asi de que se trata de una empresa que puede hacer frente
a las dificultades que conlleva salir del mercado doméstico. Después se van a estudiar
los principales motivos por los que la internacionalizacion es la mejor opcion para dicha
empresa. Una vez analizado esto, se va a proceder a hacer un plan de
internacionalizacién en el que a través de una matriz de seleccidon de mercados se
estudia cual seria es mejor pais para realizar la operacion. Una vez seleccionado el pais
mas O6ptimo se va a realizar un estudio sobre cuéal sera el mejor método de entrada. Por
ultimo, se realizaran unas conclusiones con los resultados obtenidos de dicho estudio.
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2. SOBRE LA EMPRESA

Regma, S.A. tiene una forma juridica de sociedad anénima y sus cédigos en el CNAE
son 1042, 4724, 1082 y 4729 que estan relacionados con la elaboracién de helados y la
confiteria.

La empresa comenz6 su actividad en 1933 en Santander a manos de Marcelino
Castanedo Miera, aunque la sociedad no se formé hasta afios més tarde, en noviembre
de 1975. Actualmente el director ejecutivo es Don Jaime Marcelino Castanedo
Sopelana, nieto del fundador, y su junta de administracion esta compuesta por otras 5
personas, todas ellas pertenecientes a la familia Castanedo. Siendo estas mismas
personas los accionistas de la empresa, teniendo el porcentaje que se muestra en el
gréfico 2.2.

Grafico 2.1: Junta de administracion

Don Jaime Marcelino
Castanedo Sopelana

Presidente
Don Jose Luis Otaduy
Castanedo |
_| Vice presidente
[ [ [ [
Don Jesus Castanedo Dofia Regina Dofia Silvia Don Javier Otaduy

Sopelana Castanedo Sopelana Castanedo Sopelana Castanedo
Administrador|  L_{ Administrador| Administrador| Administrador|

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de SABI

Grafico 2.2: Accionistas

13’89% ® Don Javier Otady Castanedo

Don Jose Luis Otaday
Castanedo

13,89%
= Don Jaime Marcelino
Castanedo Sopelana

m Don Jesus castanedo Sopelana

13,89%

m Dofia Regina Castanedo

13,89% Sopelana

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de SABI
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La empresa cuenta con tres lineas principales de producto: helados, dulces y salados.
La linea de helados se basa en barquillos, bombon helado, helado, nata montada, tarta
helada de whisky y tarta de San Marcos. El resto de tartas, los pasteles, la bolleria y los
bombones formarian parte de la linea de dulces. Por ultimo, la linea de los salados
estaria formado por canapés, tartaletas, aperitivos, empanadas y hojaldres (Regma,
2020).

Actualmente la empresa tiene un total de 36 puntos de venta, entre ellos veinticinco son
heladerias, siete son confiterias y cuatro cafeterias. Gran parte estan situados en
Cantabria, aunque también tiene presencia lugares colindantes a esta comunidad como
Llanes, Gijon, Ribadesella y Aguilar de Campoo. Esto hace un total de 104 empleados,
namero que ha ido incrementando afio tras afio.

Asi mismo, en el afio 2016, Regma se alié con Rodilla, famosa empresa de restauracion
madrilefia, para comercializar sus helados en los mas de 100 restaurantes que la
empresa tiene a lo largo de toda la geografia espafiola (Restauracion News, 2016).

Tabla 2.1: Estado financiero de Regma

2014 2015 2016 2017 2018
Resultado de explotacion 5.123.794 5.226.429 5.918.302 6.519.811 7.235.581
Beneficio neto 538.893 523.700 604.025 713.208 1.023.589
Fondos propios 5.672.610 5.984.919 6.537.263 7.136.154 7.993.900
Total pasivo 2.643.026 2.601.624 3.461.630 2.923.518 2.444.859
Pasivo fijo 1.895.643 1.890.712 2.243.307 1.874.521 1.637.263
Pasivo Circulante 747.383 710.912 1.218.323 1.048.997 807.596
Total activo 8.315.636 8.586.543 9.998.893 10.059.672 10.438.759
Activo fijo 7.623.789 7.881.514 8.145.770 8.290.741 8.019.620
Activo circulante 691.847 705.029 1.853.123 1.768.930 2.419.136
Fondo de maniobra 215.893 140.734 267.406 344.983 239.033
Liquidez 0,93 0,99 1,52 1,69 3,00
Endeudamiento 31,78% 30,30% 34,62% 29,06% 23,42%
ROA 8,10% 7,75% 8,30% 9,53% 13,15%
ROE 11,87% 11,12% 12,70% 13,43% 17,17%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Sabi

Segun el estado econdmico-financiero podemos destacar que sus ingresos de
explotacion en 2018 fueron de 7.235.581€, habiendo aumentado en casi un millén de
euros desde 2017, su mayor incremento en los Ultimos afios. En los Gltimos 5 afios el
beneficio neto obtenido por la empresa ha aumentado en un 189,94%, pasando de
538.893€ en 2015 a 1.023.589€ en 2018.

El fondo de maniobra que se observa es positivo en los Ultimos afos, indicando que la
empresa esta financiada principalmente con recursos permanentes. Esto significa que
la empresa puede hacer frente a todas las deudas que vencen a corto plazo, asi como
realizar algunas nuevas inversiones.

Segun los principales ratios podemos observar que la empresa presenta un buen nivel
de liquidez ya que siempre se ha mantenido cerca de la unidad, excepto en el Gltimo
afo. Esto le permitird cancelar alguna deuda a largo plazo para no tener tantos fondos
ociosos. Asi mismo también cuenta con un nivel muy bajo de endeudamiento.

Los ratios de rentabilidad econdmica (ROA) y rentabilidad financiera (ROE) nos indican
gue se trata de una empresa rentable.
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3. MOTIVOS PARA LA INTERNACIONALIZACION

A pesar de que Regma se encuentra exclusivamente en la comunidad de Cantabria y
lugares cercanos a la provincia, ha crecido exponencialmente en los ultimos afios. Por
ello hay varios motivos por los que considerar que la empresa pase a formar parte de
las born global que son empresas que deciden internacionalizarse en un periodo muy
cercano al momento de su nacimiento (Leiva y Dander, 2008).

Los motivos pueden tener diferentes naturalezas, pueden clasificarse generalmente en
factores push y pull. Los factores push hacen referencia a los diferentes problemas o
dificultades que se tiene en el mercado doméstico, donde la empresa ya no tiene
posibilidades de crecimiento ni desarrollo. Los factores pull son los que “se asocian a
una vision proactiva de los directivos respecto a las actividades internacionales” (Barber
y Dander, 2004, pp. 47).

Respecto a los factores push de esta empresa cabe destacar la intensa competencia
gue existe en Espafia, ya que hay mas de 4.000 empresas con los mismos codigos de
Regma, S.A. en el CNAE, es decir que se dedican a lo mismo (El economista, 2020). Al
haber tantas empresas a nivel nacional se puede decir que se trata de un mercado que
ya esta muy saturado y hay pocas posibilidades de seguir creciendo.

La inestabilidad politica en el mercado doméstico de la empresa también es un motivo
importante a tener en cuenta, ya que se comenz6 el afio 2020 con muchos interrogantes.
Los presupuestos generales del estado en los que se hace referencia a todos los gastos
e ingresos de la administracién publica siguen siendo los mismos desde hace dos afios
debido a que no se llegaba a un acuerdo, cuando normalmente dichos presupuestos
deberian tener caracter anual (El economista, 2020). Esto hace pensar que es mejor
opcién internacionalizarse a paises con un sistema politico mas soélido.

En cuanto a los factores pull cabe destacar la relacién con sus principales competidores
internacionales, como puede ser la empresa Amorino. Esta empresa comenzd en ltalia
pero rapidamente empez6 a comercializar sus productos en Espafia. Muchas otras
empresas extranjeras se estan introduciendo en el pais doméstico de Regma, por lo que
es un buen momento para convertir esta amenaza en una oportunidad,
internacionalizandose en el mercado de origen de dichos competidores.

Asi mismo, la poblacién de otros paises crece con mayor rapidez que en Espafia, como
ocurre en el caso de Francia. En la actualidad el pais francés cuenta con una poblacién
total de casi 68 millones de personas y se prevé gue siga aumentando hasta los 69,5
millones. Esto va a suponer una diferencia de 17 millones de personas con el mercado
doméstico a largo plazo, lo que se traduce en una mayor demanda del producto (United
States Census Bureau, 2020).

Otro factor importante a tener en cuenta es el ahorro de los costes por la disminucion
de los impuestos que debe pagar la empresa por cada trabajador. En Espafia este
porcentaje es del 23%, mientras que en otros paises como Portugal es del 19%. Esto
supone una disminucién del 4% sobre el sueldo bruto de cada trabajador (Instituto
Econdmico Molinari, 2016).

Teniendo en cuanta todo lo analizado en este apartado podemos deducir que la decisién
de internacionalizarse en este momento es idénea para esta empresa.
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4. PLAN DE INTERNACIONALIZACION

Se va a realizar un plan de internacionalizacion para la empresa Regma, S.A. En primer
lugar se va a analizar los posibles mercados a los que trasladarse y mas tarde se va a
estudiar cual es la forma de introducciébn que proporciona un mayor numero de
oportunidades en dicho mercado.

La estrategia internacional se define como “los procesos de direccién estratégica
mediante los cuales, las empresas evallan las condiciones cambiantes del entorno
internacional y desarrollan una respuesta organizativa adecuada a sus recursos que
implicara el traspaso de las fronteras nacionales” (Barber y Dander, 2004, pp. 46).

4.1 ELECCION DEL MERCADO INTERNACIONAL

Para llevar a cabo un estudio sobre el pais mas adecuado para la internacionalizacion
de esta empresa se va a realizar un estudio sobre las oportunidades que nos puede
ofrecer cada mercado y los posibles riesgos que conllevan. Para ello se va a utilizar una
matriz de seccion de mercados que sera la siguiente:

Tabla 4.1: Matriz de seleccion de mercados

Portugal | Francia Italia

Factores contextuales
A: Aceptable ; NA: No aceptable

Riesgo econdmico y politico

Diversidad cultual

Ajuste producto-mercado
1: desfavorable; 5:muy favorable

Ajuste producto

Tamafio mercado y crecimiento

Estructura competitiva

Total
Fuente: Elaboracién propia a partir de Barber y Darder

Con dicha matriz se va a analizar los factores contextuales y el ajuste producto —
mercado que hay que realizar en cada nuevo posible destino. Los destinos
seleccionados para dicho estudio seran Francia, Portugal e Italia, no solo por su
proximidad cultural, sino también porgue todos ellos se encuentran entre las 10 mejores
posiciones en la segunda edicién del indice CaixaBank para la internacionalizacion
(CaixaBank Research, 2018). Asi mismo también se ha tenido en cuenta que Portugal
tiene el impuesto que debe pagar la empresa por cada trabajador mas bajo que Espafia,
Francia cuenta con un gran aumento de la poblacion a largo plazo y por lo tanto supone
un incremento de los posibles clientes potenciales, y que ltalia es la cuna del helado
artesanal.
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Los factores contextuales se dividen en: riesgo econémico y politico y diversidad
cultural. Contabilizados como aceptables 0 no aceptables segin sean o no favorables
para la internacionalizacion de la empresa.

El riesgo econ6mico y politico se va a analizar respecto a algunos indicadores
macroeconomicos como puede ser el PIB o la tasa de desempleo. En este caso la
cotizaciéon de la moneda no es un aspecto relevante ya que los paises estudiados
forman parte de la Unién Europea. También se tendrd en cuenta el riesgo-pais que se
define como: “posible efecto negativo que la situacién politica, social, legal y cultural de
un pais puede tener sobre el valor de la inversion directa exterior localizada en dicha
economia” (Barber y Darder, 2004, pp. 61).

En cuanto a las diferencias culturales, todos los paises de estudio forman parte de la
misma clasificacion que Espafia, son latino-europeos, pero a pesar de esto existen
algunas diferencias entre ellos (S. Ronen y O. Shenkar, 1985).

Respecto al ajuste producto — mercado se divide en tres secciones: Ajuste producto,
tamafio mercado y crecimiento y estructura competitiva. Contabilizandose todos ellos
en una escala del 1 al 5, siendo el 1: desfavorable y el 5: muy favorable.

En ajuste del producto vamos a analizar si se necesitan realizar cambios en el producto,
asi como si se necesita un mayor esfuerzo de marketing. Para identificar el tamafio de
la empresa y el posible crecimiento que se puede obtener sera importante analizar la
demanda del producto ofertado. Por Ultimo, respecto a la estructura competitiva,
analizaremos cuales son las barreras de entrada impuestas por las condiciones o los
gobiernos locales que pueden dificultar tal internacionalizacion.

4.1.1 Portugal

Portugal forma parte de la Union Europea desde el 1 de enero de 1986 y desde el 26
de marzo de 1995 también forma parte del espacio Schengen, esto quiere decir que los
turistas y los empresarios pueden circular libremente sin controles fronterizos. Tiene una
superficie total de 92.226 km cuadrados y una poblacion de 10.276.617 habitantes
(Unién Europea, 2020). Se sitia haciendo frontera por el norte y por el este con el
mercado doméstico de la empresa y su capital es Lisboa.

41.1.1 Factores contextuales

En primer lugar, se va a realizar el estudio del riesgo econdmico y politico, lo que nos
va a indicar la estabilidad y el nivel de desarrollo de este pais. Para ello se van a utilizar
algunos de los indicadores macroecon6micos mas importantes.

El PIB, es decir, el Producto Interior Bruto del pais en 2019 ha crecido en un 2,2% en
comparacion con el afio 2018, situandose en 212.303 millones de euros. Esto supone
un incremento de 7.998 millones de euros y se posiciona asi en el puesto nimero 48
del ranking en el que se tiene en cuenta 196 paises (Datosmacro, 2020).

La tasa de desempleo mas elevada se registré en enero de 2013, alcanzando un valor
de 17,4% y desde ese momento se ha ido reduciendo hasta alcanzar un valor de 6,5%
sobre la poblacion activa del pais en febrero de 2020. Esto supone una pequefia mejora
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de 0,4% respecto al afio 2019, que tenia un valor de 6,9%. Asi mismo, también existe
una pequefa diferencia de un 1% entre hombres y mujeres, siendo mayor en el caso de
estas Ultimas (Datosmacro, 2020).

En cuanto al Salario Minimo Interprofesional (SMI), que es la cantidad minima que un
trabajador debe recibir a cambio de una jornada legal de trabajo, se ha fijado en 740,8€
mensuales, lo que hace un total de 8.890€ al afo. Esto ha supuesto un incremento del
5,8% respecto al ano anterior, es decir, ha aumentado en 40,8€ mensuales. El
incremento sufrido en este Gltimo afio ha sido superior al aumento del IPC, que fue del
0,4%, por lo que se deduce que los trabajadores portugueses han ganado poder
adquisitivo (Datosmacro, 2020).

Su economia se basa principalmente en la hosteleria, la restauracion y el transporte
(24,9%), lo que supone un aumento de un 1% respecto a Espafia. La gran mayoria de
sus exportaciones van a la UE (76%), de las cuales tan solo el 25% corresponden a
Espafa, en cambio las importaciones recibidas de nuestro pais corresponden a un 31%
(Unién Europea, 2020).

Portugal es considerado uno de los paises més endeudados del mundo respecto al PIB.
En 2019 su deuda publica fue de 249.980 millones de euros, lo que supone un 117,1%
del PIB del pais. En comparacion con el afio 2018 aumento6 en 837 millones de euros y
supuso una caida de 4,5 puntos, ya que la deuda ese afio fue de 122,2% del PIB
(Datosmacro, 2020).

El indice riesgo-pais puede descomponerse en tres tipos. En primer lugar tenemos el
riesgo politico “asociado a la probabilidad de expropiacion o nacionalizacion del sector
privado, con o sin compensacion”. En segundo lugar encontramos el riesgo
administrativo que “hace referencia a las implicaciones para la libertad econémica
derivadas de las medidas de los Gobiernos”. Y por ultimo el riesgo soberano que es “ el
riesgo asumido por los prestamistas internacionales en sus operaciones de crédito con
instituciones publicas y Estados” (Barber y Dander, 2004, pp.61).

En el caso de Portugal el riesgo politico esta afectado por las elecciones que se
convocaron en 2019, en las cuales el Partido Socialista de Portugal estuvo al borde de
conseguir la mayoria absoluta. El riesgo administrativo es muy bajo debido a que los
dos paises forman parte de la Unién Europea, por lo que no existen barreras a la
importacion. En cuanto al riesgo soberano se puede decir que el interés de un bono
portugués esta por debajo del bono espafol, por lo que se deduce que se financia mas
barato que Espafia.

Teniendo en cuenta todo esto, el riesgo-pais asociado con Portugal tiene una
puntuacion de 65 sobre 100 en el afio 2020, lo que indica que es un pais con un riesgo
aceptable. Su indice ha ido creciendo en los dltimos afios, aungque no ha conseguido
convertirse en uno de los paises mas seguros de toda Europa (Euromoney, 2020).

Teniendo en cuenta estos factores relacionados con el riesgo politico y econémico se
puede concluir que es un riesgo aceptable para la empresa.

En cuanto a las diferencias culturales que hay entre Portugal y Espafa se puede decir
gue son escasas, aunque algunas se puede encontrar algunas. Estos dos paises han
estado estrechamente ligados y forman parte de los paises latino-europeos que Ronen
y Shenkar identificaron en su clasificacion (S. Ronen y O. Shenkar, 1985).

Desde 1835 han existido diferentes tratados entre los dos paises haciendo que la
convivencia entre los dos estuviese mas ligada. En los Ultimos afios se ha firmado un
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acuerdo de cooperacion en materia de defensa y otro que establece la linea de cierre
de las desembocaduras de los rios Mifio y Guadiana y se delimitan los tramos
internacionales de ambos rios (Exteriores, 2020).

Los dos paises se encuentran en la Peninsula Ibérica, lugar estratégico de comercio
desde la antigliedad. Su cercania ha llevado a que muchos espafioles formen su vida
en el pais vecino, llegando a ser 14.274 habitantes de nacionalidad espafiola (INE,
2020). Esto también seria un punto a favor si los directivos quisieran tener un
acercamiento previo.

En cuanto al idioma, la lengua oficial de este pais es el portugués, similar en morfologia
y sintaxis al espafol al derivar ambas del latin. También existe una gran diferencia en
cuestion de horarios, ya que Espafia suele ir una hora adelantada a su huso horario
correspondiente. Mientras que en Espafia es costumbre comer a las 15:00, en Portugal
la hora mas habitual son las 13:00, esto afecta también a la hora de cenar y acostarse
(24 time zones, 2020).

Segun estos datos podemos concluir que el riesgo en cuanto a la diferencia cultural que
puede asumir la empresa es aceptable.

41.1.2 Ajuste producto-mercado

- Ajuste producto.

En primer lugar, vamos a analizar si es necesario ajustar el producto en este nuevo
mercado. En este caso habra que realizar una pequefia inversién en sustituir el
etiquetado original de los productos por otro en el idioma oficial del pais, el portugués.
Esto se debe a que desde diciembre de 2014 la Ley de informacion Alimentaria
(alérgenos), que afecta a toda la Union Europea, dicta que cualquier proveedor de
alimentos debe informar sobre los ingredientes alérgenos que pueden contener sus
productos. Asi mismo, al igual que en toda la Union Europea, también esta obligado a
realizarlo en un tipo de letra que permita diferenciarlos con facilidad. Entre los productos
gue tiene que diferenciar de forma obligatoria y los que mas afectan a este tipo de
empresa son: lacteos, gluten, frutos de cascara, granos de sésamo, cacahuetes y
huevos (Coformacién, 2020).

Regma cuenta con una carta de sabores de helados muy limitada, centrandose tan solo
en los sabores tradicionales como nata, turrén, chocolate o vainilla. Para competir con
las heladerias tradicionales de Portugal va a tener que ampliar su carta con algunos
sabores mas modernos, para asi responder a las exigencias de los clientes. Por
ejemplo, una de las heladerias mas famosas de Lisboa, Nannarella Gelati allhA Romana,
tiene sabores como oreo, caramelo o pistacho ademas de los sabores tradicionales que
se han mencionado anteriormente.

Por todo esto la puntuacién de Portugal en este apartado es de 5 puntos sobre 5, ya
gue los cambios que se necesitan hacer son minimos.

- Tamafio y crecimiento.

En segundo lugar, vamos a realizar un analisis sobre el tamafio del mercado y las
oportunidades de crecimiento que presenta. Podemos observar que el PIB per capita
portugués sufrié un pequefio periodo de regresion durante los afios 2010y 2012, debido
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a la gran crisis econémica que sufrié toda la Union Europea en 2009. A partir de ahi ha
ido mejorando afio tras afio, llegando a alcanzar los 20.660€ en 2019.

Grafico 4.1: Evolucién del PIB per capita de Portugal
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Fuente: Elaboracion propia a partir datos de Datosmacro

En el hogar portugués, el 16% de los gastos totales de un hogar es debido al consumo
de alimentos y bebidas no alcohdlicas segun datos de 2017. Tan solo es superado por
el gasto realizado en la vivienda, agua y demas suministros. Esto conlleva que los
portugueses gasten un 3,7% mas en estos productos que los espafioles, para los que
supone un 12,3% de los gastos totales (Santander Trade, 2020).

La poblacion de Portugal se ha ido reduciendo con el paso de los afios, por lo que hay
menos consumidores potenciales para la empresa. En 2018 la poblacion era de
10.276.617 habitantes, lo que supuso un descenso de 14.410 personas. La densidad de
poblacion media fue contante en 112 habitantes por km2 durante los afios 2014-2017,
pero en 2018 descendi6é a 111 personas por km2 (Datosmacro, 2019).

Asi mismo también se trata de una poblacién muy envejecida ya que el 20,7% de todos
los habitantes del pais son mayores de 65 afios. Este tramo de edad es el que menos
helados y reposteria consume por lo que los clientes potenciales se ven reducidos. Los
nifios, es decir, el tramo entre los 0 y los 14 afios tan solo representan el 14,13% de la
poblacidn total. Esto es asi debido a que la tasa de natalidad del pais es muy baja, de
tan solo el 8,3% (Datosmacro, 2019).

Grafico 4.2: Evolucién de la poblacion total de Portugal
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Teniendo en cuenta estos datos, se puede decir que las expectativas de crecimiento
son positivas aunque la poblacion este descendiendo. Por todo ello obtiene una
puntuacion de 4 puntos sobre 5.

- Estructura competitiva.

Por ultimo, se va a realizar un estudio de la estructura competitiva, que se define como
“un analisis de los productos de la empresa frente a los de los competidores”. Para ello
se va a tener en cuenta el nimero total de competidores que la empresa tiene en el
pais, el ritmo de crecimiento de la industria, la diferenciacién de productos, las barreras
de salida y movilidad, asi como las barreras existentes de entrada (Barber y Darder,
2004, pp 63).

Se van a utilizar dos de las cinco fuerzas del Modelo de Porter (1979). Estas dos fuerzas
son: intensidad de la competencia y competidores actuales.

Elturismo de Portugal no ha dejado de crecer en los Ultimos afios, en 2019 se registraron
27 millones de turistas, lo que supuso un aumento del 7,3% respecto al afio anterior.
Esto es debido a la mayor afluencia de habitantes de Reino unido, Alemania y Espafia.
Su mayor subida fue registrada en 2017, siendo del 12,9%, momento en el que por
primera vez superd los 24 millones de turistas (Hosteltur, 2020).

El sector en el que se encuentra la empresa Regma, S.A. es un sector que se encuentra
en un periodo de madurez, que es la tercera fase del ciclo de vida de un producto. En
esta etapa la empresa no solo tiene que competir en precio, sino que también tiene que
trabajar otros factores que le hagan diferenciarse de la competencia, en el caso de
Regma se trata de la elaboracion de helados unicamente con productos naturales.

En cuanto a los competidores que se pueden encontrar en Portugal, estan localizados
principalmente en las zonas con mayor turismo del pais. Los competidores
internacionales seria las cadenas heladeras principalmente, aunque estas no suponen
una amenaza directa ya que no suelen utilizar productos de tan alta calidad como las
heladerias tradicionales.

Hay gran niamero de competidores locales, sobre todo en la capital, Lisboa, ya que son
heladerias muy conocidas a lo largo de la historia portuguesa. Algunos ejemplos pueden
ser Santini, Nannarella Gelati alla Romana o Gelato Davvero. A Santini se le conoce
como “el rey de los helados” y tiene un sistema de negocio muy parecido a Regma, ya
gue no solo se dedica a la elaboracion de helados, sino que también ofrece productos
de reposteria (Iberismos, 2018).

Las barreras de movilidad que podemos encontrar no suponen un coste excesivo ya
gue tanto la elaboracién como la maquinaria que se utiliza para ello no son complejos,
por lo que no es complicado moverse a otro destino.

En cuanto a las barreras de salida tampoco son muy fuertes ya que a la hora de
deshacerse del negocio, no es complicado vender la maquinaria ni el mobiliario
necesario en la tienda.

Por otro lado, las barreras de entrada en el pais no son muy significantes ya que la Unica
dificultad que existe es el gasto econémico que no es muy elevado, por lo que el nGmero
de competidores potenciales es elevado.

Después de haber analizado la estructura competitiva, la puntuacion que obtiene es de
4 puntos sobre 5.
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4.1.2 Francia

Francia hace frontera al suroeste con Espafia y forma parte de la Union Europea desde
el 1 de enero de 1958 y desde el 26 de marzo de 1995 también forma parte del espacio
Schenger. Su capital coincide con la ciudad méas poblada, Paris. Es el pais con mayor
superficie de la EU alcanzando los 633.189,6 km cuadrados y su poblacion es de
67.012.883 habitantes (Unién Europea, 2020).

4.1.2.1 Factores contextuales

El PIB de Francia en 2019 ha crecido en un 1,3% en comparacién con el afio anterior,
llegando asi a los 2.418.997 millones de euros, suponiendo una diferencia de 65.907
millones de euros. A pesar de esta buena cifra, en el primer trimestre de 2020 sufrié una
gran caida de -5,8%, siendo la cifra de 576.862 millones de euros. Con esta cifra se
sita en el sexto puesto en el ranking del PIB trimestral en el que se tienen en cuenta
50 paises (Datosmacro, 2020).

La tasa de desempleo de Francia en marzo de 2020 se situd en 8,4% sobre la poblacion
activa, habiendo tan solo una diferencia de 0,2% entre hombres y mujeres, siendo 8,3%
y 8,5% respectivamente. Si se compara con 2019 podemos observar que se ha
mantenido contante ya que la tasa de desempleo también fue de 8,4% (Datosmacro,
2020).

El SMI francés es uno de los méas elevados de la Unién Europea, situandose en 2020
en 1.539,4€ mensuales, haciendo un total de 18.473€ anuales. Los trabajadores han
ganado poder adquisitivo ya que el aumento de 18,2€ respecto al ano anterior es mayor
gue el aumento del IPC, que fue un 1,5% (Datosmacro, 2020).

La economia de este pais se basa principalmente en la administracion publica, la
sanidad y los servicios sociales. El comercio, la hosteleria y la restauracién pasarian a
un segundo puesto, aunque aun asi supone un 17,8% de la economia total. Esto
conlleva una diferencia importante respecto a Espafa, ya que estos sectores suponen
casi el 24% (Unién Europea, 2020).

Respecto a las importaciones y las exportaciones, este pais no tiene mucha relacién
con Espafia, ya que tan solo el 8% de las exportaciones de Francia tiene como destino
nuestro pais. En cuanto a las importaciones, el 69% procede de la Uni6on Europea,
principalmente de Alemania, Bélgica y Paises Bajos (Unién Europea, 2020).

Al igual que sucedi6 en el pais estudiado anteriormente, Francia también es uno de los
mas endeudados del mundo, su deuda publica en 2019 alcanzé los 2.380.106 millones
de euros, lo que significa un aumento de 64.840 millones de euros respecto al afio
anterior. Si se compara con el PIB del pais también se puede observar una caida de 0,3
puntos, ya que en 2019 alcanz6 el 98,1% y en 2018 el 98,4% (Datosmacro, 2020).

Siguiendo la misma estructura que anteriormente, el riesgo-pais se va a analizar seguin
tres tipos. En primer lugar el riesgo politico estd marcado por las Ultimas elecciones
municipales que se produjeron en el pais, en las que el presidente Emmanuel Macron
presencié una gran abstencion. El riesgo administrativo, al igual que sucedia en
Portugal, es bajo, ya que al tratarse de dos paises que se encuentran en la Unién
Europea, no existen barreras para la importacién. En cuanto al riesgo soberano, la
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deuda publica de Francia ha aumentado en los Ultimos meses debido al aumento del
gasto y a la caida de las actividades.

Teniendo en cuenta todo esto, el riesgo-pais de Francia se sitia en los 69 puntos en el
afio 2020, lo que significa que tiene un riesgo moderado, posiciondndose como uno de
los paises menos riesgosos de los que se estan estudiando. En 2019 presentaba una
puntuacion mas baja, por lo que suponia mayor riesgo, esto nos indica que su
puntuacion irh mejorando a lo largo del tiempo (Euromoney, 2020).

Asi mismo, el pais estd luchando para implementar algunas reformas contra los
socialistas lo que provocé dos meses de huelgas y manifestaciones, alterando asi la
vida cotidiana de millones de franceses (Euromoney, 2020).

Teniendo en cuenta todos los factores estudiados se puede concluir con que el riesgo
econdmico y politico es aceptable.

En cuanto a las diferencias culturales se puede observar que se trata de un pais que
por su cercania y la relacion que ha tenido a lo largo de los afios con Espafia tiene unas
tradiciones y creencias muy similares. Su primer acuerdo data de 1856 delimitando la
frontera desde la desembocadura del Bidasoa hasta el punto de union con el
Departamento de los Bajos Pirineos, Aragdn y Navarra. El dltimo tratado entre los dos
paises fue en 2017, acordando el “canje de Cartas entre Espafa y Francia reconociendo
la transferencia de competencias del Comandante de Marina de Bayona al Delegado de
Mar y Litoral, del Departamento de Pirineos Atlanticos, en el marco del Convenio entre
Espafa y Francia relativo a la pesca en el Bidasoa y Bahia de Higuer, de 14 de julio de
1959” (Exteriores, 2020).

El idioma hablado es el francés, similar al espafiol ya que ambos proceden del latin. En
los colegios e institutos espafioles se ofrece la ensefianza de este idioma como segunda
lengua extranjera, siendo la primera el inglés. Esto permite tener conocimientos sobre
la lengua francesa desde edades muy tempranas.

Otro tema a destacar son las diferencias horarias que existen respecto a Espafia, al
igual que pasaba en Portugal, Francia sigue el horario europeo, por lo que existen
diferencias con la hora habitual de comer o cenar. Asi mismo, los franceses destacan
por ser unas personas muy puntuales, al contrario que los espafioles. En Francia se
considera una falta de respeto llegar tarde a una reunioén de trabajo.

Con todo esto se puede decir que la diferencia cultural entre los dos paises es aceptable.

41.2.2 Ajuste producto-mercado

- Ajuste producto.

Al igual que en el caso anterior, hay que realizar un pequefio cambio en el etiquetado
del producto, ya que todos los productos comercializados en el pais deben llevar al
menos una resefa en el idioma mayormente hablado por los habitantes de Francia, el
francés. Asi mismo también es obligatorio la correspondiente indicacién del lugar de
origen “Hecho en Espafna” y sera controlado en aduanas (Santander Trade, 2020).

En Francia las heladerias tradicionales también cuentan con una carta de sabores de
helados muy extensa, teniendo tanto los sabores mas usuales como sabores mas
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modernos. Para que Regma pueda competir con ellas tendra que ampliar los sabores
gue ofrece a sus clientes.

Después de haber analizado esto, se puede concluir que el ajuste de mercado obtiene
una calificacion de 4 puntos sobre 5.

- Tamafio y crecimiento.

A continuacién se va a analizar el crecimiento potencial que tiene el pais. Francia cuenta
con el PIB per capita mas estable de los paises estudiados en este trabajo. No presenta
mucha variacion entre un afio y otro, pero su tendencia es siempre positiva. En el afio
2019 alcanzo un valor de 36.060€ al afio, muy superior al de Espafia en ese mismo afio,
que fue de 26.440¢€.

Grafico 4.3: Evolucién del PIB per capita de Francia
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Datosmacro.

Esta gran diferencia entre el PIB per capita espafiol y francés no se ve reflejado en el
consumo que realiza cada hogar en alimentos y bebidas no alcohdlicas, ya que los
franceses destinan el 13,2% de los ingresos totales a esta categoria, siendo tan solo un
0,9% superior a lo que gastan los espafioles. Esto se debe a que en Francia destinan
gran parte de sus ingresos al pago de la vivienda, agua y otros suministros, asi como al
transporte (Santander Trade, 2020).

La poblacion de Francia sigue una tendencia claramente positiva. En 2018 tenia una
poblacién de 67.012.883 habitantes, lo que supuso un incremento de 93.942 personas
respecto al afio anterior. Esto hace que este en muy buena posicion en el ranking de
poblacién, ya que se sitla en el puesto nimero 21 de 196 paises (Datosmacro, 2019).

A pesar de que sigue creciendo afio tras afio, desde el 2013 este proceso se ha
ralentizado, esto se debe a que el saldo vegetativo, es decir, la diferencia entre los
nacimientos y los fallecimientos, es muy préximo, aunque sigue siendo positiva. Al igual
gue Portugal, también se trata de una poblacién altamente envejecida, el 18,85% de la
poblacidn total del pais son mayores de 65 afios (Datosmacro, 2019).
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Grafico 4.4: Evolucién de la poblacion total de Francia
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Datosmacro

Teniendo en cuenta todos los datos analizados, se puede concluir que Francia presenta
un tamafo de mercado y de crecimiento muy bueno, y por ello se califica con la maxima
puntuacion, un cinco.

- Estructura competitiva.

A continuacion se va a realizar el analisis de la estructura competitiva y para ello se van
a utilizar dos de las cinco fuerzas de Porter al igual que en el caso anterior.

El turismo en Francia sufrié un gran bajén en 2016 por los atentados terroristas que se
vivieron, pero en 2017 se recuperd llegando a los 89 millones de turistas llegados de
todas las partes de mundo. El ministro de Exteriores ha tomado una serie de medidas
para seguir mejorando el turismo, como aumentar un 20% la inversion en este sector o
reducir el tiempo de espera en los aeropuertos (Hosteltur, 2018).

El sector al que se dedica la empresa, al igual que en el destino anterior, se encuentra
en la etapa de madurez.

Los competidores que se pueden encontrar en Francia estan localizados principalmente
en la capital y en los destinos méas visitados por los turistas extranjeros. Los
competidores internacionales con los que se puede hacer frente la empresa son
escasos, ya que la gran mayoria no son una gran amenaza al ser grandes cadenas
reposteras que no utilizan ingredientes de gran calidad. Un ejemplo de empresa
internacional que si supone una intensa competencia es Amorino, ya que a pesar de ser
una empresa relativamente nueva, creada en 2002, ya tiene una gran tradicion y varios
puntos de venta en diferentes paises (La guia de Paris, 2018).

Los competidores locales en Francia son muy numerosos. Algunos de estos
competidores puede ser Bethillon o Pozzeto. Estas dos estan localizadas en la capital
del pais, ya que recibe a un gran numero de turistas al afio, lo que hace que sus ventas
sean elevadas.

En cuanto a las barreras de movilidad y de salida, nos ocurre como en el caso anterior,
ya que no son muy fuertes. Esto se debe a que tanto la maquinaria utilizada como el
mobiliario necesario no tienen un coste elevado y si la empresa decide abandonar el
sector puede darle salida facilmente.

El numero de competidores potenciales que puede tener la empresa va en funcién de
las barreras de entrada que existen. En este caso la Unica dificultad es el coste de
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empezar la nueva empresa por lo que existe un gran numero de competidores
potenciales, al igual que sucedia en el caso anterior.

Después de haber analizado la estructura competitiva, la puntuacion que obtiene es de
3 sobre 5.

4.1.3 Iltalia

Italia es el pais méas alejado de los tres que se estan estimando en este estudio, a pesar
de esto también forma parte de la Unidon Europea desde 1958 y del espacio Schenger
desde el 26 de octubre de 1999. Su capital esta situada en Roma, considerada la tercera
ciudad mas poblada de la UE. Su poblacion total es de 60.359.546 habitantes en una
superficie de 302.073 km cuadrados (Union Europea, 2020).

4.1.3.1 Factores contextuales

En ltalia el PIB creci6é de forma lenta en los dos ultimos afios, ya que en 2018 solo
aumenté un 0,8% y en 2019 un 0,3%, por lo que su cifra de PIB anual en 2019 se situ6
en 1.787.664 millones de euros. Al igual que sucedié en el pais estudiado anteriormente,
Italia sufri6 un descenso de -4,7% en el primer trimestre de 2020 respecto al ultimo
trimestre de 2019, por lo que su cifra de PIB trimestral fue de 448.217 millones de euros,
con lo que consiguid la séptima posicion en el ranking de PIB trimestral (Macrodatos,
2020).

La tasa de desempleo en Italia en marzo de 2020 fue de 8,4% sobre la poblacion activa
del pais, en el que hubo una gran diferencia entre hombres y mujeres, situandose en
7,5% y 9,6%, respectivamente. Si se compara dicho dato con la tasa de desempleo
obtenida en 2019 podemos observar que ha sufrido una gran mejora, ya que en ese afio
fue de un 9,8% (Datosmacro, 2020).

Italia forma parte de los pocos paises de la UE que no tienen un salario minimo
interprofesional fijado, junto con Dinamarca, Chipre, Austria, Finlandia y Suecia
(Eurostat, 2019). Esto se debe a que los sindicatos y convenios colectivos siempre han
tenido una gran fuerza en el pais (La vanguardia, 2019).

La hosteleria, la restauracién, el transporte y el comercio, tanto mayorista como
minorista, son los sectores mas importantes de la economia italiana. EI comercio se
realiza principalmente entre paises de la Unidn Europea, aunque también estan
presentes Estados Unidos y China. ElI comercio intracomunitario con Espafa esta
equilibrado, tanto las exportaciones como las importaciones corresponden al 5% del
total (Unién Europea, 2020).

Italia sigue el mismo camino que los dos paises estudiados anteriormente, forma parte
de los paises mas endeudados del mundo y su deuda publica ha aumentado respecto
al afio anterior. En 2019 alcanzé un valor de 2.409.841 millones de euros, es decir,
aumenté en 29.535 millones de euros desde 2018. Esto indica que supuso el 134,8%
del PIB del pais, mismo porcentaje obtenido el afio anterior (Datosmacro, 2020).

Como anteriormente, vamos a analizar el riesgo-pais partiendo de tres tipos de riesgo.
En primer lugar tenemos el riesgo politico que se ve afectado por las elecciones que se
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llevaron a cabo en Italia a principios de afio. En ellas Emilia Romafa, de izquierdas,
gano al ultraderechista Matteo Salvini. El riesgo administrativo es bajo, ya que sucede
lo mismo que en los andlisis de los otro paises, tanto Italia como Espafa forman parte
de la Unién Europea, por lo que no existen barreras que dificulten la importaciéon. En
cuanto al riesgo soberano podemos decir que la deuda publica del pais ha aumentado
aunqgue no existe riesgo de impago.

Debido a todo esto, Italia cuenta con la puntuacién riesgo-pais mas baja entre los paises
estudiados en este plan de internacionalizacién, situandose en los 59 puntos. Esto
quiere decir que es uno de los paises con mayor riesgo de toda la Eurozona. A pesar
de esto, era mas riesgoso en 2019, por lo que existe una pequefia mejora (Euromoney,
2020).

Como conclusién se puede decir que Italia tiene un riesgo econdmico y politico
aceptable para la empresa.

Respecto a las diferencias culturales entre Italia y Espafia se puede decir que no son
muy significativas, ya que al formar parte de los paises clasificados como latino-
europeos, hay muchas costumbres y tradiciones que son similares. Estos dos paises
han tenido una estrecha relacién desde 1867, cuando se firmo su primer tratado sobre
el convenio consular. En los tltimos afios no ha habido ninguno nuevo, siendo el dltimo
de 2007 acordando la seguridad relativa a la proteccién de la informacién clasificada
intercambiada entre ambos paises (Exteriores, 2020).

En 2010, 19.887 personas de origen espafiol estaban empadronados en Italia. Esto se
debe a que el idioma oficial, el italiano, no supone un esfuerzo muy grande para un
hispano hablante aprenderlo, ya que esta en la segunda posicién de idiomas mas faciles
de estudiar (Babbel, 2018). Por esta razon también es el pais preferido para que los
jovenes espafioles se vayan de Erasmus. Al igual que pasa con el resto de los paises
estudiados en este trabajo, Italia tiene un horario diferente al espafiol. Mientras que en
Italia se cena a las 20:00, en Espafia lo mas comun es que sea a partir de las 21:00
horas.

Teniendo en cuenta estos datos se puede decir que las diferencias culturales que
existen entre Italia y Espafia son aceptables.

4.1.3.2 Ajuste producto-mercado

- Ajuste producto.

Siguiendo el mismo esquema que anteriormente, hay que realizar una pequefa
modificacion en el etiquetado de los productos de la empresa, ya que estos debe estar
en italiano o en su defecto en inglés, ya que también estd recogido como idioma
permitido en el embalaje y el etiquetado de los productos (Santander Trade, 2020).

En ltalia surgié hace afios una nueva forma de helado, llamado Gelato, que es mas
denso y cremoso que los helados que se conocen en Espafia. Una de las grandes
diferencias que encontramos es que el helado espafiol contiene un minimo de un 10%
de grasa, mientras que el gelato tan solo contiene entre un 7% y un 8%.

La primera cuestion no significaba una gran inversion pero el hecho de tener que
modificar la forma completa de elaboracion de los helados hace que el costo para
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ajustarse a la demanda sea elevado. Asi mismo también deberia ampliar su carta de
sabores, ya que sucede lo mismo que en los paises anteriormente estudiados. La carta
de Regma es un poco escasa en comparacion con la oferta de sabores que
proporcionan las heladerias tradicionales italianas.

Por todo ello, el pais tan solo recibe un 3 sobre 5 puntos como puntuacién en este
apartado de la matriz de seleccién de mercado.

- Tamafio y crecimiento.

Respecto al PIB per capita de Italia podemos observar consideradas fluctuaciones a lo
largo de los afios. En el afio 2012 sufrié una gran caida consecuencia de la gran crisis
gue se produjo en la Unién Europea, y comenz0 a recuperarse a partir del 2014. A partir
de ese ano no ha parado de mejorar llegando a alcanzar un valor cercano a 30.000€.

Grafico 4.5: Evolucién del PIB per capita de Italia
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Datosmacro

El 14,2% de los gastos totales que tiene un hogar italiano corresponde al consumo de
alimentos y bebidas no alcohdlicas. Esto supone un aumento del 1,9% respecto al gasto
gue hace un hogar espaiiol, lo que se traduce en un mayor gasto en empresas como
Regma (Santander Trade, 2020).

Italia se sitla en el puesto nimero 23 del ranking de paises mas poblados que hemos
mencionado anteriormente. A pesar de esto, en los ultimos afios ha sufrido un ligero
descenso en el nimero de habitantes. Un detalle que hay que destacar es que en 2012
sufrié un gran incremento de casi un millén de personas (Datosmacro, 2018).

Al igual que en los casos anteriores, se trata de una poblacion muy envejecida, teniendo
uno de los porcentajes de mayores mas elevado del mundo, 22,04%. Tiene también una
tasa de nacimientos y muertes muy bajas, por lo que tiene tendencia a convertirse en
una poblacion aiin mas envejecida. La tasa de natalidad es de tan solo un 8% por lo que
la proporcién de nifios sobre la poblacion total es de solo 13,65%.
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Grafico 4.6: Evolucién del a poblacion total de Italia
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Fuente: Elaboracion propia a partir Datosmacro

Teniendo en cuenta estos datos la puntuacion obtenida en este apartado es de un 4
sobre 5.

- Estructura competitiva.

Siguiendo la misma estructura de los destinos anteriores , se va a realizar el andlisis de
la estructura competitiva mediante dos de las cinco fuerzas de Porter.

El turismo italiano ha ido creciendo progresivamente a lo largo de los afos, llegando en
2018 a superar los 60 millones de turistas. Roma recibe una gran parte de turistas, algo
mas de 10 millones. Por lo que consigue ser uno de los destinos mejor valorados por
los turistas (Datos mundial, 2019).

Al igual que en el caso anterior, el sector en el que opera Regma se encuentra en la
etapa de madurez, sus ventas siguen creciendo, pero a un ritmo mas bajo que en la
etapa de crecimiento.

Los competidores italianos se encuentran principalmente en las grandes ciudades
turisticas del pais, como puede ser Roma, Milan o Napoles. Los competidores
internacionales que se pueden encontrar no suponen una gran competencia ya que, a
pesar de ser un producto similar, la forma de elaboracion es diferente al no tratarse de
ingredientes naturales.

Hay un gran nimero de competidores locales, como por ejemplo, Giolitti, Frigidarium o
San Crispino, situadas en la capital del pais. Giolitti esta considerada una de las mejores
heladerias de toda Italia y también la mas antigua, ya que fue fundada en 1890.

En cuanto a las barreras de movilidad y de salida se puede decir lo mismo que en los
dos destinos anteriores. No suponen un gran esfuerzo al no tratarse de una empresa
que utiliza un mobiliario y una maquinaria muy compleja.

Los competidores potenciales que puede tener la empresa va en funcion de las barreras
de entrada que existen. En este caso no son muy elevadas ya que tan solo existe el
gasto en la maquinaria necesaria para la elaboracion de los productos ofrecidos.

Por todo ello, la puntuacion obtenida en este apartado es de 4 puntos sobre 5.
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4.1.4 Eleccidn del pais de entrada

Una vez recogidos todos los datos de los puntos anteriores, se va a proceder a
completar la matriz de seleccion de mercados de Barber y Darder (2004) para poder
seleccionar el destino més favorable para la empresa.

Tabla 4.2: Matriz de seleccién de mercados completa

Portugal | Francia Italia

Factores contextuales
A: Aceptable ; NA: No aceptable

Riesgo econdmico y politico A A A
Diversidad cultual A A A

Ajuste producto-mercado
1. desfavorable; 5:muy favorable

Ajuste producto 5 4 3

Tamafio mercado y crecimiento 4

Estructura competitiva 4 3 4
Total 13 12 11

Fuente: Elaboracion propia a partir de la matriz de Barber y Darder

Los tres paises estudiados obtienen la puntuaciéon de ‘aceptable’ en los factores
contextuales, por lo que el destino mas favorable se va a seleccionar segun el ajuste
producto-mercado. Segun lo estudiado anteriormente en esa seccion se puede observar
gue el pais con la maxima puntuacion es Portugal, con un total de 13 puntos, frente a
Francia con 12 e Italia con 11. Esto significa que Portugal es el pais seleccionado para
la internacionalizacién de Regma. Este es el destino con mas posibilidades de éxito para
la empresa y dado que tanto el pais de origen como el de destino forman la Peninsula
Ibérica, la localizacién es perfecta para el desplazamiento de los directivos, lo que
facilitara la comunicacion.

Existe una gran afluencia de turistas en la capital de Portugal, Lisboa, lo que se traduce
en un gran numero de clientes potenciales. Pero también existe una gran cantidad de
competencia, por lo que no es una buena opcion para la empresa. Regma deberia
instalarse en otras ciudades turisticas del pais como puede ser Oporto o Braga.

4.2 ELECCION DEL METODO DE ENTRADA

Una vez elegido el pais en el que se va a instalar la empresa, es el turno de seleccionar
el mejor método de entrada en el mercado internacional. En la teoria existen tres formas
genéricas de realizarlo: exportacion, concesion de licencias y realizacion de inversiones
directas propias. Para saber cual es la opcion mas beneficiosa para la empresa se va a
analizar un estudio siguiendo el modelo basado en la Teoria de Capacidades
Organizativas (TCO) de Kogut y Zander en 1993. Este modelo se centra principalmente
en tres variables fundamentales: el tamafo, la experiencia internacional y la naturaleza
tacita del know-how.
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-Tamafio- Regma es una empresa que tan solo cuenta con 36 puntos de venta en el
norte espafol haciendo un total de 104 empleados, por lo que es complicado conseguir
la financiacion necesaria para internacionalizarse. Esto supone que es mejor un método
gue minimice el riesgo y el compromiso (SABI, 2020).

-Experiencia internacional- Esta seria la primera vez que la empresa se internacionaliza,
por lo que se puede decir que no cuenta con experiencia previa, esto indica que la mejor
opcion es que la empresa utilice un método que minimice el compromiso y el riesgo.

-Naturaleza tacita del know-how- Una de las ventajas de Regma es su gran sabor, por
lo que su elaboracién es un gran activo. Esto indica que es mejor un modelo que
impligue un mayor grado de control y riesgo, para que la forma de elaboracion de los
helados siga manteniendo su esencia.

Segun este modelo estudiado, dos de las variables nos indican que es mejor un modelo
con un grado de riesgo y control mayor, mientras que otra de las variables dice que es
mejor que la empresa mantenga el control. En este caso, la mejor opcion es realizar la
internacionalizacion mediante una licencia ya que no es necesaria una gran cantidad de
recursos para poder realizarla y se puede conseguir una gran expansion con un riesgo
y un coste bajo.

Existen cinco tipos de licencias: los acuerdos de distribucion en el &mbito internacional,
los contratos de gestion, las franquicias, los contratos de fabricacion y la cesion de
patentes. En el caso de esta empresa la mejor opcién es mediante una franquicia, ya
gue asi mantiene parte de la esencia que posee.

4.3 OTRA INFORMACION RELEVANTE

En Figueira da Foz, situado en la costa del océano Atlantico, se celebra el Street Food
Fest. Se trata de una feria gastron6mica en la que los asistentes disfrutan de diferentes
sabores en un gran nimero de furgonetas de comida de todo el mundo. Se celebra los
tltimos dos dias del mes de mayo. Esta es una gran oportunidad para darse a conocer
ya que el evento reline a multitud de gente de todo el pais (Omio, 2020).

Otra gran feria en la que también podria ganar notoriedad la empresa es Ovibeja, una
feria con gran tradicion en el pais. Se celebra en la ciudad de Beja, en el sur de Portugal
y tiene una duracion de una semana (Ovibeja, 2020).

También es necesario tener en cuenta que la empresa tiene que pagar una tasa
arancelaria que en el afio 2017 fue de 2.35 para todos los productos. Un arancel es un
impuesto que se le aplica a todos los productos o bienes importados o exportados
(Indexmundi, 2020).
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5. CONCLUSIONES

Se ha realizado un estudio de un plan de internacionalizacion de una empresa cantabra
Regma S.A., a tres posibles destinos: Portugal, Francia e Italia. Después de tener en
cuenta diferentes factores, se ha llegado a la conclusion que el mejor pais es Portugal,
no solo por su cercania con el pais de origen y su cultura, sino también por la estabilidad
politica y el crecimiento econdmico que ha presentado en los Gltimos afios.

El ajuste que se tendria que hacer en el producto estrella de la empresa, el helado, como
el poco crecimiento econémico que presenta Italia hacen que se descarte como lugar
de destino. Francia cuenta un una buena proyeccién de crecimiento pero debido a que
cuenta con una gran competencia también ha sido descartado.

Tras realizar estudio segun el modelo basado en la Teoria de Capacidades
Organizativas se ha llegado a la conclusibn que el mejor método para la
internacionalizacién es mediante una franquicia. Con este método se consigue una alta
expansion a lo largo del pais con un riesgo y un coste bajo.

Como conclusion, se puede decir que Portugal es el mercado méas beneficioso para la
internacionalizaciéon de Regma y que este estudio puede servir en un futuro cuando la
empresa quiera internacionalizarse a otro de los paises analizados en él.
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