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RESUMEN

El trabajo que se presenta a continuacion trata sobre la internacionalizacion de la
empresa agroindustrial. Hemos elaborado un estudio con la finalidad de exportar uno de
los productos de la Cooperativa Santo Cristo de Magallon, el aceite de oliva, a un pais

donde no se encuentra actualmente.

El trabajo se ha estructurado en cinco partes diferenciadas, las cuales nos han ayudado a
analizar paso a paso si seria conveniente y beneficioso realizar la exportacion. En
primer lugar, se hard una pequefia introduccion de la empresa y de sus productos.
Posteriormente, se realizara el diagnostico de potencial que tiene la empresa para el
proceso de exportacion, analizando el entorno en el que se encuentra, asi como los
factores internos de ésta; se resumirdn los méas relevantes mediante el método DAFO.
La tercera parte del trabajo abordard la seleccion de posibles paises donde pueda
resultar fructuosa la internacionalizacion y la posterior eleccién final del pais que mejor
se adapte a las condiciones de la empresa, asi como la forma de entrar en el mercado

anteriormente  elegido. La siguiente parte es el desarrollo del Plan

de Internacionalizacion Operativo, en el cual detallaremos los factores més importantes
y pasos a seguir para introducir el producto en el mercado seleccionado, como es el
mercado objetivo, el nivel de precios, la logistica y distribucién del producto, el
producto mas idéneo para penetrar en él, la normativa del envasado a seguir y algunas
acciones de comunicacion que pueden ayudar a que el producto tenga mayor
aceptacién. Por ultimo, en la quinta parte del trabajo se expondran las conclusiones y

limitaciones del estudio.

Palabras clave: internacionalizacion de la empresa, sector aceite.

ABSTRACT

The work presented below deals with the internationalization of an agribusiness
company. We have carried out a study with the purpose of finding out the viability of

the exportation of the olive oil that is made by “Cooperativa Santo Cristo de Magallon”.

The work has been structured in five different parts which have helped us to analyze

step by step if it would be convenient and beneficial to carry out the export.
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Firstly, we start with a small presentation of the company and the products they sell. We
continue with the company's potential diagnosis for the export process, analyzing the
environment where it is located, as well as the internal factors of it: the most relevant

factors will be summarized using the SWOT method.

The third part of the work consists of the selection of possible countries where the
internationalization and the subsequent final election of the country that best suits our

conditions, as well as the way of entering the previously chosen market, can be fruitful.

The next part is the development of the Operational Internationalization Plan of the
company, in which we will detail the most important factors and steps to follow to
introduce the product in the selected market, such as target market, prices, logistics and
product distribution, the product we will export, the regulations to be followed in the
foreign market and some communication actions that can help the product to have

greater acceptance.

Finally, in the fifth and last part, we will present the conclusions and limitations that we

have obtained from the study.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

El presente trabajo tratard de disefiar el plan de internacionalizacion del aceite de oliva
de la “Cooperativa Santo Cristo de Magallon”. La fuerte globalizacion mundial que
estan experimentando los mercados en los ultimos afios esta provocando una fuerte
salida al exterior de las empresas. Sin embargo, la entrada en otros mercados resulta
complicada para muchas empresas, ya que tienen que soportar unos riesgos y costes de
transaccion elevados. Sin embargo, actualmente nos encontramos con una economia de
libre circulacion que hace que éstos resulten cada vez menores y permiten a cualquier

empresa la apertura al exterior.

La industria agroalimentaria ha experimentado un incremento en el ndmero de
exportaciones en las ultimas décadas y Espafia es un buen referente en este sector. Por
este motivo, cada vez son més las oportunidades de internacionalizacion que podemos
encontrar en mercados internacionales y con una alta probabilidad de éxito. Ademas, la
empresa, en el momento en que se abre al mercado exterior, deja de depender
unicamente del mercado espafiol y puede llegar a diversificar sus ventas; esto hara ésta
no se vea significativamente perjudicada ante posibles situaciones adversas de la

economia espafola.

El objetivo principal de este estudio consiste en ofrecer a la Cooperativa el proceso a
seguir para la salida al exterior, asi como el mercado méas adecuado segun las
condiciones de la empresa. Por tanto, este trabajo de fin de grado, ofrece el estudio de
un caso dentro del sector agroalimentario que puede ayudar a la toma de decisiones y

servir como referencia para futuros trabajos que estudien con mas profundidad el sector.

El trabajo se estructura en las siguientes partes. En primer lugar, se introduce la empresa
y los productos que ésta comercializa. En el segundo bloque, se realiza un diagnostico
del potencial de la empresa para la futura exportacion, teniendo en cuenta los factores
internos y externos de la empresa. Seguidamente, el plan estratégico de
internacionalizacion nos ayudara a elegir el mercado mas conveniente y el modo de
entrada en este. Posteriormente, encontramos el plan de internacionalizacion operativo

y, por ultimo, las conclusiones y limitaciones del trabajo.
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1.1 LA EMPRESA

La Sociedad Cooperativa Santo Cristo de Magallon, fue fundada en 1955 por
pequefios agricultores en la localidad de Magallon, provincia de Zaragoza. La
Cooperativa de Magallon cuenta con la colaboracion de agricultores, viticultores y
olivicultores de Agon, Alberite de San Juan, Albeta, Bisimbre, Bureta, Magallon y

Mallén y participa en el accionariado de cuatro sociedades.

La cooperativa se enmarca en el sector alimenticio y se dedica principalmente a la
recoleccion, fabricacién, envasado y distribucion de vino, aceites y cereales. En 1955 se
instalé la primera bodega. En 1962, se construy6 una almazara y una seccion para la
conserva de la oliva con el objetivo de la comercializacién de un nuevo producto; el
aceite de oliva. También fue en ese afio en el que se decidid crear una seccion dedicada

a los cereales.?

En 1974, tras realizar varias reformas en la empresa, se obtuvo la D.O Campo de Borja
para los vinos de la cooperativa. Por otro lado, el registro de la marca para el aceite no
se consiguio hasta 1986 y paso a denominarse “Olivera de Magallon”. (Ver esquema de
la historia completa de la empresa en Anexo 1). En 2010 se constituyé la D.O de Aceite
de Sierra de Moncayo, del que la Cooperativa fue uno de los impulsores y fundadores y
consiguio, en 2016, un reconocido premio en uno de los certdmenes internacionales

referentes en el sector en los Gltimos afios; The Olive Japan.®

1.2 EI PRODUCTO
Como se ha citado en la introduccion este trabajo se centra en la posibilidad de

internacionalizar el aceite de oliva de la Cooperativa Santo Cristo de Magall6n, dentro
de los cuales dos de sus aceites han obtenido la Denominacion de Origen de Sierra de

Moncayo

' Bodegas Aragonesas S.A, Corporacién Oleicola Jalén-Moncayo S.L, Destilerias San Valero S.
Cooperativa y Sémolas Cinco Villas S.A

? Pagina web de la empresa: www.santocristodemagallon.com

% “The OLIVE JAPAN International Extra Virgin Olive Oil Competition”. Fue un reconocimiento muy
importante para la Almazara de la Cooperativa de Magalldn, ya que era la primera vez que se presentaban
a certdmenes internacionales.



Pago La Corona- Olivos Centenarios

El aceite de Oliva Virgen Extra Pago
La Corona es de variedad empeltre,
amparado por la D.O Sierra de
Moncayo, con la previa seleccion de

olivos de mas de cien afios.

Para conseguir un aceite de méaxima
calidad, se elabora el mismo dia de
recogida y se hace una extraccion en
frio por métodos mecanicos para lograr

ese caracter especifico.

Este, es un aceite muy frutado, con
recuerdo a aceitunas verdes y platano,
dejando un pequefio sabor a hierba
fresca y avellanas, al mismo tiempo que
produce un leve picor y amargor en

nuestro paladar.

Se comercializa en botella de cristal de
500 ml.
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La Olivera de Magallon - Seleccién

Este aceite de Oliva Virgen Extra esta
compuesto por los dos tipos de
variedades que disponen; 50% empeltre

y 50% arbequina.

Para su elaboracion, primero se
molturan por separado y tras realizar

este proceso, se mezclan.

Este aceite es seleccionado de las catas
mas exquisitas realizadas durante el
proceso de moltura de la oliva y se usa,

especialmente, como alifio.

Respecto a su sabor, tiene un gran
parecido al aceite Pago La Corona por
sus aromas frutados aunque con un

picor més reducido.

Su presentacidn consiste en envases de
plastico de 5 y 2 litros y podemos

adquirirlo en supermercados Carrefour.

|l AcEITEDEOUVA

VIRGEN EXTRA




La Olivera de Magalldn

El aceite de Oliva Virgen Extra “La
Olivera de Magallon” se produce
mezclando, de nuevo, aceitunas de
variedad empeltre y arbequina. Cada
una de ellas proporciona al producto la
textura y sabor adecuados como reflejo
de una correcta recoleccion, elaboracion
y conservacion del producto. La
primera, aporta una densidad y
untuosidad en la boca con ligeros
recuerdos a almendra, manzana Yy
macedonia suavizados por un toque

amargo y un matiz picante.

Lo podemos adquirir en grandes

supermercados como Carrefour.
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Pago La Corona-MELANGE

Como bien indica la marca Mélagne
(mezcla en frances), este aceite de Oliva
Virgen Extra con D.O Sierra de
Moncayo, estd compuesto por ambas

variedades; empeltre y arbequina.

La elaboracion se realiza por separado,
aunque, a posteriori, se mezclan para
obtener un sabor a manzana y platano
con un ligero togue a almendra y oliva
madura. Siguiendo la misma armonia
que todos sus aceites anteriores, éste
también deja un ligero sabor picante,
aunque con una sensacion mas dulce

que los otros.

Se envasa en botellas de cristal verde
(750, 500 y 250 ml) con la finalidad de
proteger el producto de la luz y se
deposita a través de un tapon no

rellenable.
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CAPITULO II: DIAGNOSTICO DEL POTENCIAL DE
EXPORTACION

2.1 ANALISIS DEL ENTORNO Y DEL SECTOR

2.1.1 ANALISIS DEL ENTORNO

En este capitulo se realizara un andlisis externo de la empresa, el cual nos permitira
conocer varios factores a tener en cuenta a la hora de internacionalizar el producto.
Posteriormente, a través del analisis de las cinco fuerzas de Porter, se averiguaran los

factores criticos de la industria oleicola.

Factores ecoldgicos

Cada vez es mayor la preocupacion que la poblacién tiene acerca de su aspecto fisico y
su salud, por lo que los productos “healthy” y ecoldgicos se demandan muchisimo mas
que afios atrds y el consumidor es menos sensible a los precios, asi como también se
conocen cada vez mas los beneficios de un buen aceite de oliva y de las ventajas que
tiene al afiadirlo a nuestra alimentacién, como la reduccion de enfermedades coronarias
0 los beneficios sobre la presion arterial. Asi, cada vez son méas el nimero de personas
que consumen este producto en Europa, por lo que su crecimiento se ha visto
modificado notablemente (Comunidad ISM, 2017).

Actualmente, la cooperativa no dispone de un producto con estas caracteristicas, ya que
es un proceso lento y que depende totalmente de los socios, ya que son ellos los que
disponen de las plantaciones; tendrian que adaptar técnicas no convencionales y estar
dispuestos a asumir riesgos por plagas y enfermedades. Sin embargo, existe la opcién de
realizar aceite ecoldgico de forma externa, es decir, comprando la materia prima para
luego elaborar el producto. Seria bueno tener en cuenta este factor para un futuro no

muy lejano.

Por otro lado, un aceite con estas propiedades requeriria una importante inversion
econdémica, por lo que resultaria complicado asumir ciertos costes sin ninguna ayuda

por parte del Estado, las cuales son cuasi-inexistentes.

Factores econémicos

Como se muestra en el anexo 2, donde podemos observar el PIB per capita de los paises
europeos que estan por encima de la media, vemos que el valor més alto corresponde a

Luxemburgo (pais con menos habitantes de la UE), por delante de Noruega y Suiza y
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seguidos por Alemania y Austria. Por otro lado, Espafia se sitla levemente por debajo

de la media de la Union Europea. (Eurostat, 2015).

Por otro lado, la economia espafiola se encuentra en un momento de mejora empresarial
tras la recuperacion que se estd experimentado tras la fuerte crisis econémica, lo que
puede facilitar la exportacion del producto y la permanencia, en caso de obtener

resultados positivos, en el pais de destino (Ec.europa.eu, 2017).

Factores tecnoldgicos

Gracias a la mecanizacion y las prestaciones que ofrecen las nuevas tecnologias, se ha
logrado la realizacion de un producto envasado terminado en la misma cooperativa y

con un tiempo mas conciso.

Un factor clave para aumentar nuestras ventas han sido los medios de comunicacion e
informacion, como Internet. De este modo se ha podido trasladar los productos a una
plataforma online y empezar a vender con esta herramienta (venta online), Bécares.B
(2015).

Por otro lado, los medios de transporte han evolucionado mucho y facilitan un
desplazamiento rapido, eficaz y con muchas posibilidades (avion, barco, tren, camion).
Esto es una gran ventaja, ya que la industria agroalimentaria cada vez obtiene mas peso

en los mercados internacionales.

Factores fisicos

El clima es un factor muy importante para poder obtener una buena cosecha y en

nuestro pais es sumamente variado.

Ultimamente, las condiciones climatoldgicas se estan viendo afectadas y distorsionadas
debido al problema del sostenimiento del planeta y las temperaturas son cada vez mas
elevadas. Esto provoca que tengamos unos inviernos menos frios y veranos mas
calurosos y, por consiguiente, que afecten al cultivo de la vifia y el olivo, especialmente
por las grandes sequias. Asi, los gastos en mantenimiento aumentan por la necesidad de
riego de las plantaciones. Sin embargo, concretamente el olivo, es preferible que se
cultive en secano, por lo que muchos de los socios de la cooperativa tienen sus

explotaciones en parcelas donde se puede realizar el riego a manta o por inundacion®.

* Una vez que la parcela se ha llenado de agua, se cierra la entrada a la misma, el agua no circula sobre el
suelo, se infiltra o evapora.
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Este, no ha sido un factor relevante a la hora de tomar la decision de internacionalizar el
producto, ya que la cooperativa dispone de suficientes recursos para hacer frente a una
cosecha incierta debido a las condiciones meteorologicas (diferentes tipos de riego). Por

este motivo no se ha incluido en el DAFO de la empresa.

2.1.2. ANALISIS DEL SECTOR: MATRIZ DE LAS 5 FUERZAS
COMPETITIVAS DE PORTER
A continuacion, realizaremos un estudio del sector en el cual se encuentra la

Cooperativa Santo Cristo de Magallén con la finalidad de analizar y detectar
oportunidades, rivalidad y conductas de los competidores. Para ello, procederemos a

estudiar las cinco fuerzas competitivas de Porter como hilo argumental del apartado.

Figura 2.1.2.1: Las 5 fuerzas competitivas de Porter.

Poder de
negociacion
de los
clientes

Rivalidad § e
entre negd(:cizzlon
competidores proveedores

nuevos
entrantes

Fuente: Serrano (2016). Asignatura Plan de Internacionalizacion de la empresa.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Cada vez la competencia oleicola es mayor, tanta que ya se produce aceite de oliva en
mas de 40 paises. Algunos de ellos como Sudéfrica, India, China o Brasil han decidido
abrir camino recientemente en este cultivo, uniéndose a otros con mas recorrido, como
son Chile, Argentina o Australia (Donaire,G., 2017).
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La produccién y distribucion del aceite y productos con caracteristicas similares suele
hacerse a través de las economias de escala, lo que nos permite una produccion masiva

con la finalidad de reducir costes.

Por otro lado, la amenaza sigue siendo fuerte con lo que a la inexistencia de barreras de
entrada y salida del producto se refiere, ya que no existe ningun tipo de normativa que

impida la libre circulacion.

Por ultimo, puesto que es una empresa que Unicamente tiene capacidad para cubrir el
mercado regional y que los competidores mas cercanos disponen de unas
infraestructuras de trabajo similares, la empresa tendra que diferenciarse con la calidad
del producto usando una alternativa a la D.O por su desconocimiento en los otros
paises, y el envase, beneficiandose de la prohibicién del uso de aceiteras reusables en
bares y restaurantes para introducir la botella de cristal, asi como adaptar el producto al

idioma correspondiente.

Rivalidad entre competidores

Respecto a los principales paises productores de aceite de oliva y segun un articulo de
Efeagro (2015), Grecia se sitla en el primer puesto con una cantidad de 16,3 kg anuales,
seguido de Espafia (10,4 kg) y ltalia (9,2 kg) poniéndose cada vez més cerca entre ellos.
Portugal (7,1kg), Chipre (5,5 kg) y Luxemburgo (5,3kg) les siguen sin dejar mucho
margen y siendo, éste Ultimo, el pais que tiene mas consumidores que habitantes debido

a las compras de los paises vecinos, seguin el COI (Consejo Oleicola Internacional).

Las ultimas incorporaciones, pueden resultar una amenaza para nuestro pais, ya que
disponen de plantaciones mas modernas y mecanizadas que les permite bajar los precios

y ser mas competitivos (Donaire,G., 2012).

La competencia tanto regional como nacional e internacional sigue en aumento y cada

vez nos encontramos con mayor variedad de distribuidores de aceite de oliva.

Poder de negociacion de los clientes

En este caso, nuestros clientes pueden ser mayoristas, como cadenas de supermercado,

detallistas, como tiendas tradicionales o directamente el consumidor final.

Actualmente, tanto a nivel internacional como en Esparia, el poder negociador de los
mayoristas y grandes distribuidores es muy grande. La fragmentacién de la industria, un

gran numero de cooperativas oleicolas, implica que tanto el cliente industrial, como el
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consumidor final tiene muchas opciones a la hora de escoger un producto u otro y, por
consiguiente, posee un gran poder negociador frente a las empresas del sector, las cuales

se encuentran en una situacion no tan favorable.

En ocasiones, podemos encontrar que el distribuidor comercialice su propio producto,
sobre todo en el sector de la alimentacion; esto haria que el poder negociador del cliente
aumentara todavia mas, ya que al pequefio empresario no le resultara tan facil vender

por su propia cuenta y tendera a bajar los precios.

Poder de negociacion de los proveedores

En la mayoria de empresas productoras de aceite en Esparia, se utilizan unos métodos y
una tecnologia muy similar, por lo que no supondria un gran problema a la hora de
cambiar de proveedores, aungue, actualmente, no le interese a la empresa, ya que
Bodegas Aragonesas ocupa un papel muy importante en ésta por su gran experiencia en

exportacion.

En el caso concreto de la Cooperativa Santo Cristo de Magallon, los proveedores
disponen de gran poder de negociacion porque las parcelas donde cultivan los olivos
son de gran calidad y, ademas, existen muchas variables como el clima, la altitud, el
tipo de riego o la sanidad de la planta que hacen que el producto final sea un aceite de

calidad, que es el objetivo principal de la empresa.

Por otro lado, en el caso de las empresas proveedoras de material para distribuir el
producto, tampoco resultaria complicado cambiar de proveedor, ya que el producto que
oferta es muy comun y fécil de encontrar (corcho, etiquetas); asi, la empresa se orienta
segun los precios de cada uno sin dejar de contemplar la calidad.

Amenaza de productos sustitutivos

Los Unicos productos que podrian sustituir al aceite de oliva son la mantequilla o

margarina y el aceite de girasol.

Respecto a éste ultimo, no se puede considerar un producto sustitutivo al 100% ya que
el aceite de oliva se comercializa principalmente como alifio y el de girasol para
cocinar. Por otro lado, la finalidad de ambos tampoco es la misma, puesto que el de
oliva se usa para dar sabor, al contrario que el de girasol, que lo usamos para que no

deje sabor en la comida.
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La mantequilla o margarina tiene un uso mas similar al aceite de girasol que al de oliva,
por lo que tampoco se puede considerar un producto sustitutivo en su totalidad. En

paises norteamericanos cada vez se hace mas uso de ésta para cocinar.

2.2 ANALISIS INTERNO: FACTORES CRITICOS DE EXITO
En este apartado, se estudiaran los recursos y capacidades de la empresa para determinar

sus fortalezas y debilidades.

RECURSOS HUMANOS

La cooperativa Santo Cristo de Magallén estd compuesta por un total de 1021 socios
distribuidos en los tres productos que se elaboran; 350 socios con vifia, 468 con olivares

y 203 con cereal.

Actualmente, la bodega dispone de 14 trabajadores que se encuentran a cargo de tres
directivos, lo que significa que nos encontramos ante una empresa pequefia 0 mediana,
ya que el nimero medio de trabajadores no es superior a 50. Sin embargo, a pesar de ser
una empresa de dimensiones reducidas, ocupa un 14% en una de las mayores y mas
importantes bodegas de Espafia, como es Bodegas Aragonesas SA. Este hecho, es una
ventaja que nos beneficia considerablemente, por lo que aprovecharemos la amplia
experiencia y larga trayectoria que ésta dispone y usaremos los mismos canales con los

que Bodegas Aragonesas SA esta trabajando.

La empresa se encuentra dividida en dos secciones; bodega y almazara. Dentro de cada
una de ellas encontramos dos departamentos diferenciados, que son el de produccién,
donde se realiza todo el proceso de elaboracion del producto, y el de administracion,
donde se ocupan de la contabilidad y venta de éste, ya que, segin el gerente de la

empresa, la mayoria de las ventas se realizan de forma telefénica.

Por otro lado, va a ser Juan Carlos Palacios, gerente de la empresa, el que se encargue
de la planificacién exportadora, apoyandose en la estructura comercial de Bodegas

Aragonesas y en el departamento de exportacion.

RECURSOS TECNOLOGICOS

Todo el proceso de produccion del aceite se realiza en la misma Cooperativa, en la cual
disponen de unas instalaciones totalmente equipadas con la mejor tecnologia para lograr
una recepcion, produccion, conservacion y envasado perfectos. Ademas, con la

finalidad de que el producto primario se recolecte en el momento idoneo, también



Cooperativa Santo Cristo de Magallén | 16
Plan de Internacionalizacion

disponen de un laboratorio donde se realiza el control de maduracién y de varias salas

de catas homologadas, donde se realizan los controles sensoriales.

Por otro lado, nos encontramos con una empresa de dimensiones reducidas, por lo que
no disponemos de mucha capacidad econdémica y tecnoldgica para invertir en publicidad

y acciones de comunicacion.

Actualmente, la empresa no realiza mucho esfuerzo en posicionamiento web y redes
sociales, sin embargo, tras la entrevista realizada con el gerente (Anexo 6), muestran
interés en incrementar ese esfuerzo mejorando la péagina web y dandose de alta en
Facebook con la finalidad de utilizarlo como herramienta de transmision de informacion

y novedades.

RECURSOS FINANCIEROS

Los indicadores que hemos utilizado para medir los recursos financieros de la
cooperativa han sido los ingresos de la explotacion, el resultado de la explotacion
después de impuestos, el activo, los fondos propios, la rentabilidad econdémica y la
capacidad de endeudamiento. Como podemos observar en el Anexo 3, actualmente, nos
encontramos ante una empresa rentable, con una situacién financiera equilibrada y
capacidad de endeudamiento para abordar un proceso de expansion internacional. A
pesar de no disponer de un tamafio y volumen de activo grande, sus ventas e ingresos
responden de forma positiva y creciente. Resaltar el afio 2012, en el que se obtuvieron

pérdidas y se compensaron con la llegada del gerente actual, Juan Carlos Palacios.

Por otro lado, tras conversacion con el gerente de la cooperativa (Anexo 6) disponemos

de un total de 12.000€ para realizar el correspondiente proceso de internacionalizacion.

RECURSOS FiSICOS

La empresa posee algunas ventajas significativas que ayudardn a que la

internacionalizacion del aceite sea mas sencilla y positiva.

En primer lugar, la cooperativa dispone de un producto de calidad, cultivado en parcelas
con olivos centenarios bajo unos controles estrictos sanitarios que han hecho obtener el
reconocimiento de la Denominacién de Origen; factor que hara aumentar posiciones en

el extranjero.
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Esta, cuenta con un total de 468 socios dedicados a la produccion de aceite repartidos en
470 hectareas de tierra de variedad arbequina y empeltre, siendo esta Gltima la mas

abundante. Actualmente, su capacidad productiva es de 800.000kg.

EXPERIENCIA EXPORTADORA

Para la empresa resultara méas sencilla la obtencion de contactos y de empresas
distribuidoras gracias al aprovechamiento de sinergias y de la experiencia internacional
obtenida a través de la exportacion de vino. Ademas, el uso de la marca Espafia y la
medalla de plata obtenida en el prestigioso concurso de Japon durante el afio anterior,
aportaran valor al producto y ayudard a romper los esquemas de tener a Italia como

referente del aceite de oliva de calidad.

2.3 DIAGNOSTICO DAFO
En primer lugar, hemos analizado las oportunidades para la Cooperativa Santo Cristo

de Magallon:

> Concienciacion y reconocimiento de las propiedades beneficiosas del aceite de
oliva por parte del consumidor y tendencia a la vida saludable, produciendo un
crecimiento notable del consumo en toda Europa.

> Incremento de la exportacion de la industria agroalimentaria en los paises
internacionales (Serrano et al, 2015).

> Exportacion libre, sin barreras de entrada, en paises de la Union Europea.

> Evolucidon de los medios de transporte y la logistica, asi como los avances en las
redes informaticas de comunicacion, como Internet.

> El uso de la marca Espafia nos ayudara a penetrar de modo mas sencillo en los

mercados.

Las principales debilidades que tiene la empresa son:

> Escasez de recursos econdmicos, por ser una empresa de reducidas dimensiones.
> Desconocimiento de la Denominacion de Origen en los paises importadores.

> Coste que implica adaptar el producto al nuevo idioma del pais importador.
(Serrano et al, 2015).

> Falta de productos “healthy” y ecolégicos.

La cooperativa podré internacionalizarse apoyandose de las siguientes fortalezas:
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> Reconocimiento de la calidad de nuestros productos a través de la
Denominacion de Origen.

> Aprovechamiento de sinergias a la hora de exportar el aceite de oliva y de las
economias de experiencia.

> Experiencia exportadora existente.

> Recursos tecnoldgicos suficientes para poder elaborar un producto terminado y

de calidad en la misma zona donde se produce.
Las amenazas con las que se puede encontrar la empresa son las siguientes:

> Italia como mayor referente de elaboracion y distribucion de aceite de oliva de
méaxima calidad.

> Sobre-saturacién y mucha variedad de distribuidores de nuestro producto, lo que
hace aumentar el poder negociador de los clientes.

> Inexistencia de barreras de entrada y salida del producto.

En la siguiente figura podemos ver de forma esquematizada todos los factores

nombrados anteriormente para la realizacion del analisis DAFO:

Figura 2.3.1: Cuadro DAFO.

* Desconocimiento * [talia como mayor * Productode * Reconocimiento
de la D.O en otros competidor. calidad. de los beneficios
paises. * Abundancia de * Aprovechamiento del aceite de

* Coste de adaptar distribuidores de de sinergias y oliva.
el producto al aceite de oliva en economias de * Incremento de la
nuevo idioma. Espafia. escala. exportacion de la

* |nexistencia de * Libre circulacion. = Experiencia industria
productos exportadora. agroalimentaria.
ecologicos. » Producto * Exportacion libre.

terminado en la * Evolucion de los
misma industria. medios de
transporte.
» Reconocimiento
de la marca
Espafia.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO Ii: PLAN ESTRATEGICO DE
INTERNACIONALIZCION

3.1 PROCESO DE SELECCION DE MERCADOS
Llegados a este punto en el que ya hemos diagnosticado el potencial de

internacionalizacion de la empresa, hemos llegado a la conclusion de que la mejor
opcidn es continuar penetrando con el producto dentro de la Union Europea. Para una
empresa con recursos limitados, es mas recomendable la exportacion a mercados donde
ya tiene experiencia y donde el compromiso de recursos es menor, ademas de enfrentar
costes de transporte mas reducidos debido a la proximidad entre paises. Por otro lado, al
expandir el producto en el mismo continente, no habra mucha diferencia cultural y
habra mayores probabilidades de obtener una mayor aceptacion, asi como tampoco se
tendrdn que hacer muchos ajustes en el producto (idioma del etiquetado). Ademas,
Bodegas Aragonesas SA ya dispone de una gran trayectoria en el proceso de
internacionalizacion en estos paises, los cuales se encuentran en una etapa de
recuperacion. Por otro lado, la region europea frente a un entorno global muy convulso,
se encuentran en un momento de estabilidad econémico y el riesgo econdémico-politico

de éstos es asentado y equilibrado.

Siguiendo las recomendaciones al proceso de internacionalizacién que plantea la
escuela de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1997), la empresa podrd avanzar en el
conocimiento de la exportacién en Europa a medida que vaya aumentando el contacto
con éste. El conocimiento que se ira adquiriendo progresivamente, sera el que les ayude
a tomar las decisiones de internacionalizacion més importantes. “El modelo Uppsala
describe la internacionalizacién de las empresas como un proceso gradual”. (Leyva, et
al, 2011). Por otro lado, este modelo se sustenta bajo dos principios; en primer lugar,
que la eleccion del mercado se rija en funcion de una proximidad psiquica con el otro
pais, es decir, que no se encuentren diferencias notorias culturalmente ni que exista una
distancia geografica muy amplia, por lo contrario, la empresa obtendra un progreso
lento y pausado. Otro factor que ayudara a la seleccion del mercado adecuado, es el
previo conocimiento de éste y la disposicion de contactos que la empresa tiene en
paises con caracteristicas similares; en este caso, y como se ha explicado anteriormente
en el apartado de diagndstico, se aprovecharan las sinergias de Bodegas Aragonesas SA

que tiene gracias a la previa exportacion vinicola en paises del mismo rango.
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Siguiendo estas recomendaciones, los paises que hemos considerado que se adaptan
mejor a las oportunidades y caracteristicas de la empresa y por ello, hemos realizado de

un pequefio analisis, han sido:

> Bélgica » Suiza
> Francia > Austria

Se han seleccionado estos paises porque son los mayores consumidores del producto en
la Unién Europea (paises no productores), ademas de tener en cuenta los indicadores

econdmicos principales para que el producto sea un éxito en el mercado que elegiremos.

A continuacion, se explicaran cada uno de los indicadores que sirven para calificar los
diferentes destinos y los criterios utilizados para puntuar cada pais, la mayoria de ellos

cuantitativos.

» Crecimiento PIB: A partir de la informacién proporcionada por FAOSTAT
(2017), podemos observar que Bélgica es el pais que ofrece mayores
posibilidades de crecimiento, a pesar de no ser el mercado mas grande. Francia
se posiciona a continuacion y Suiza y Austria quedan igualados en la menor
posicion.

» Tasa variacion del consumo de aceite 2013 (%): este porcentaje nos facilitara
la tasa de aumento o disminucion del consumo de aceite de oliva en 2013.
(FAOSTAT, 2017) Bélgica es el pais que ha experimentado un mayor
incremento, debido a la mayor importancia que actualmente se otorga a la vida
saludable (disminuyen las ventas de mantequilla). Suiza, Austria y Francia
también han aumentado el consumo de este producto, aungque con menor fuerza.

» Tamafio de mercado (importaciones en toneladas): los mercados que tienen
un mayor volumen son Francia y Bélgica, respectivamente (FAOSTAT, 2017).
Esto puede deberse al mayor nimero de transacciones que realizan con otros
paises.

» Distancia geogréafica: Teniendo en cuenta la distancia kilométrica a las
capitales de los diferentes destinos de exportacion, el pais que se encuentra a
menor distancia es Francia, seguido de Bélgica y Suiza, distdndose poco entre
ellos. La mayor distancia la encontramos en Austria.

» Distancia cultural: para puntuar la distancia entre Espafa y los otros paises nos

hemos apoyado en los datos de Geert-Hofstede (Ver anexo 4). La minima
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distancia de las caracteristicas de los consumidores es con Francia y Bélgica
(también mayor proximidad geografica).

» Margenes de precios: cuanto mas alto sea el precio al que se comercializa el
producto en el otro pais, mayores seran los margenes y el beneficio (FAOSTAT,
2017). Los precios mas elevados se enuentran en Suiza y Francia. Bélgica y
Austria, observamos que tienen precios un poco inferiores y muy igualados entre
si.

» Exportaciones de aceite de oliva en 2013 (miles de toneladas): este indicador
evaluara la percepcion de la “Marca Espafia” en los otros paiseS; a mayor
numero de exportaciones que se hagan, mayor impacto de la marca. Francia es el
pais que mas importa producto espafiol con una cifra muy importante, siendo
Bélgica y Suiza los dos paises que le siguen, obteniendo asi una cifra
significativa (FAOSTAT, 2017).

» Riesgo pais: este dato indicara la situacion politica, legal, social y cultural de
cada pais y la repercusion que éstos pueden tener sobre los recursos de la
empresa a comprometer. Como podemos observar y segun los datos analizados
en Euromoney country risk (2017), todos los paises seleccionados tienen una

situacion estable y no conflictiva.

Tabla 3.1.1: Indicadores para la seleccion de mercado.

Crecimiento PIB 1,2%% 0,90% 1,40% 0,90%
Tasa variacién 2013 (en %) 0,9 1,7 3,38 0,91
Tamafio mercado (en 4449 0 336 1
toneladas)

Distancia geografica 1005 KM 1647 KM 1580 KM 2227 KM
Distancia cultural 51 144 99 134
Margenes de precios 5,42 6,19 4,84 4,91
Export. Aceite 2013 (En 112 14 14 8

miles de toneladas)
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Riesgo pais Bajo Muy bajo Muy bajo  Muy bajo
Fuente: Elaboracion propia con datos de Datos Macro, Euromoney, Geert-hofstede y foros econémicos.

*Para la tasa de variacion y el tamafio del mercado, los datos recogidos son de
Luxemburgo y Bélgica.

3.2 SELECCION DEL MERCADO DE EXPORTACION

MATRIZ MCKINSEY

En este apartado se realiza la matriz Mckinsey, una buena herramienta para seleccionar
el mercado que ofrece mejores oportunidades de exportacion para la empresa. A través
de la ponderacion de los factores mas importantes que se han considerado, junto con
una valoracién de la competitividad de la empresa en cada mercado. Es decir, la matriz
relaciona el atractivo del posible mercado de destino y la posicion competitiva de la
empresa teniendo en cuenta maultiples factores. De este modo, cuanto mayor sea el
atractivo de mercado y la posicion competitiva de la empresa (cuadrante 1, 2 y 3), el
mercado de destino presentar4 una mayor rentabilidad esperada y, por tanto, mayores
oportunidades para la entrada. Por el contrario, si el pais de destino se sitda en los
cuadrantes 7, 8 y 9, encontraremos un mercado poco atractivo econémicamente, y seria
conveniente invertir de forma muy limitada o no realizar la expansion en ese mercado.
En los cuadrantes 4, 5 y 6, encontramos una posicion intermedia, donde existe la

posibilidad de invertir en nichos muy concretos que aporten grandes beneficios.

La matriz ha sido realizada analizando los cuatro paises seleccionados en el apartado
anterior, ponderando las variables mas relevantes de 0 a 3, siendo 0 nada importante y 3
muy importante. A la hora de evaluar cada variable, se hard con los valores -1, 0, 1
apoyandonos en los indicadores de la tabla y de cada variable, asi como del DAFO se
han recuperado las fortalezas y debilidades de la empresa ajustandolas a las
caracteristicas del mercado de destino (Ver anexo 5). En la figura que observamos a
continuacion, se posicionan los paises seleccionados segun los resultados que hemos

obtenido en la Matriz.

En primer lugar, Francia, Austria y Suiza vemos que se posicionan en el mismo
cuadrante (cuadrante 5) lo que indica que la inversién en cualquiera de estos mercados
deberia de hacerse a través de una entrada selectiva, es decir, la empresa deberia

centrarse en algunas zonas concretas del pais para que el producto pudiera
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comercializarse de forma rentable y obtener grandes beneficios o corregir algunos

aspectos para evitar posibles riesgos.

Figura 3.2.1: Matriz de Mckinsey.

arol (1) -
(1=

MEDIO @ t._isgm :@ @
BAJO @ @ @

FUERTE

<333

ATRACTIVO DEL MERCADO

MEDIA DEBIL
POSICION DE LA EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, Bélgica se sitta en la casilla namero 2 de la matriz, la cual se recomienda
la entrada potenciando fuertemente las fortalezas de la empresa en los mejores negocios
(producto gourmet a precio asequible). Es el pais que mejores oportunidades de entrada
presenta, con un elevado atractivo de mercado, fuertes expectativas de crecimiento y el
mas adecuado para llevar a cabo la internacionalizacion. Se podria plantear la situacion

de una entrada paulatina y selectiva.

3.3 SELECCION DEL MODO DE ENTRADA
Una vez hemos decidido el mercado concreto en el que queremos internacionalizar el

producto, el siguiente paso es elegir el método de entrada que mejor se adapte a las
condiciones que se encuentra la empresa y a los recursos que quiere comprometer, asi

como la eleccion de la estrategia a seguir.

3.3.1 METODOS DE ENTRADA
Las tres formas principales para entrar en los mercados exteriores son: la exportacion,

conceder licencias o la realizacion de inversiones directas propias. Como podemos

observar en la figura 3.3.1.1, dentro de cada método, existen distintos sub-métodos. La
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flecha nos indica el aumento del grado de control y compromiso de recursos que implica

cada modo de entrada.

Figura 3.3.1.1: Métodos de entrada al mercado internacional.

¢ Directa e Acuerdos de * Empresa
e Indirecta distribucién conjunta
e Contratos de e Adquisicion
gestion e Nueva filial
¢ Franquicias
e Patentes

| 4

Fuente: Elaboracion propia con datos de Pla, J y Ledn, F (2004)

Cada una de las anteriores opciones, se distinguen por los distintos grados de control
que la empresa otorga al mercado exterior, los recursos que compromete y el riesgo de
diseminacion5 dispuesto a soportar. A continuacion, se describiran los métodos de

entrada que podria utilizar la empresa en su entrada al exterior.

I. Exportacion indirecta y directa.

ii. Inversion Directa (FDI)

iii. Licencias

En primer lugar, la exportacion es el método més seguro y que menos esfuerzo conlleva,
siendo asi la forma que més se utiliza a la hora de entrar en un mercado exterior por
primera vez. Dentro de este método encontramos dos directrices distintas; la
exportacion indirecta y directa. En la primera, la empresa vende sus productos al
exterior a través de otra empresa, donde son los intermediarios los que se encargan de
todos los tramites y complicaciones internacionales posibles. Por otro lado, en la

exportacién directa, la empresa se encarga de elegir a un distribuidor en el pais de

destino y de controlar todas las operaciones en el exterior. En este caso, se le da mucha

> Riesgo potencial de expropiacién del know-how y de la tecnologia de una empresa por parte de un
tercero. Pla Barber, J y Ledn Darder, F (2004): Direccion de empresas internacionales. Pearson, Madrid.
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mas importancia a la actividad exportadora y existe una implicacion mas fuerte en el

compromiso de los recursos.

Por otro lado, un método que suele usarse con la finalidad de compartir el elevado nivel
de riesgo, son las licencias. Un acuerdo de licencias consiste en el traspaso de derechos
entre una empresa y otra a traves de un contrato con la condicion de un pago inicial o
uno periédico relacionado con la cifra de ventas. Algunas de las alternativas mas

conocidas son las franquicias y la cesion de patentes.

Por altimo, la opcion mas arriesgada, pero a la vez, la que aporta mayores beneficios a
largo plazo es la inversion directa. Este método consiste en la apertura de puntos de
venta, oficinas o incluso fabricas de produccion en el pais de destino, por lo que la
inversion a realizar va a ser mas importante, de ahi a que sea la mas arriesgada. Por otro
lado, el control sobre las ventas en ese pais serd& mucho mas elevado por el mayor
compromiso de los recursos y habra mayores oportunidades de adaptar el producto a las
necesidades de esos consumidores gracias al contacto directo con ellos y ofrecer una

imagen mas fiel y comprometida.

3.4 ELECCION DEL MODO DE ENTRADA
La elecciéon del modo de entrada en el mercado de destino es una de las decisiones mas

importantes, ya que de ella dependeran los futuros resultados y la permanencia o/y

expansion en ese pais.

Para la toma de esta decision, se han analizado los procedimientos de expansion y
métodos que ha utilizado y sigue utilizando Bodegas Aragonesas SA en los mercados
exteriores, ya que la cooperativa se puede beneficiar de muchos de sus contactos
anteriores y podria disponer con antelacién de que método ha funcionado y cual no en
cada pais. La informacién que ha aportado esta empresa ha sido relevante a la hora de
elegir la exportacién indirecta a través de intermediarios como el modo de entrada
idoneo para hacer llegar el producto al pais de destino, ya que nos encontramos con una

empresa peguefia y con escasos recursos economicos.

Las ventas del producto utilizando este método se realizaran a traves de intermediarios
independientes que seran los que se encargaran de todos los tramites administrativos y
logisticos a realizar con el pais de destino. Al ocuparse éstos de todos los tramites, el
exportador no obtiene ningun control del proceso de exportacion y puede resultar

desventajoso.
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Las distintas vias que existen en la exportacion indirecta son:

> A través del departamento de compras de una empresa extranjera 0 un
“bréker”. Esta es la forma mas econémica y simple de abordar un mercado exterior,
aungue quiza la mas arriesgada por la ausencia de control sobre las estrategias de
marketing y la eleccion de los mercados de destino.

> A través de agentes/intermediarios. En este caso, la empresa se beneficia del
conocimiento y contactos del mercado haciendo uso de sus contactos, del mismo modo
que también comparten los costes. Ademas, los costes de transporte y distribucion no
resultaran ser tan elevados gracias a las economias de escala. Por otro lado, si el
volumen de ventas crece significativamente, puede resultar perjudicial a largo plazo
debido a la elevada dependencia de un tercero. Otro inconveniente puede surgir cuando
la compafiia no cubra la totalidad de mercados con posibilidad de éxito o que la empresa
especializada opere en otras areas sin relacion con el producto y éste resulte

desatendido.

> La utilizacion de red de ventas de otra empresa, ya sea local o extranjera (piggy-
back). Este método es el menos arriesgado de los tres, ademas podremos beneficiarnos
de la informacién y experiencia que dispone Bodegas Aragonesas SA de Bélgica. Por
otro lado, el portador podra aumentar su oferta de productos para hacerla mas atractiva
y podran beneficiarse de las economias de escala para reducir los costes de transporte y
distribucién. El inconveniente principal de usar piggy-backs son los problemas que
puedan surgir si las politicas de promocion y marcas no se deciden con anterioridad, ya
que éstas pueden acabar fijadas por el portador.

En este caso, se ha tomado la decision de utilizar los intermediarios en los paises de
destino, especialmente por los contactos y experiencia que posee Bodegas Aragonesas
SA en ese mercado. Esta red aporta seguridad a la hora de establecer los productos en
un mercado novedoso y la imagen de la empresa puede verse beneficiada gracias a la
notoriedad existente de nuestro portador. Por otro lado, Bodegas Aragonesas SA
obtendrd mayor prestigio y experiencia como empresa exportadora en el sector
agroalimentario. Otro factor que nos ha llevado a esta eleccion, han sido la reduccion de
los costes debido a las economias de escala.



Cooperativa Santo Cristo de Magallon | 27
Plan de Internacionalizacion

Figura 3.4.1: Ventajas e inconvenientes de los intermediarios.

e Costes compartidos e Puede que no se cubran

* Beneficios de conocer el todos los mercados con
mercado, usando contactos posibilidad de éxito.
anteriores. e Problemas a I/p si el volumen

e Uso de economias de escala. de ventas crece. Excesiva

dependencia

Fuente: Serrano (2016). Asignatura Plan de internacionalizacién.

CAPITULO IV: PLAN DE INTERNACIONALIZACION
OPERATIVO

En este apartado, disefiaremos el plan operativo de internacionalizacién para la
Cooperativa Santo Cristo de Magallon. El objetivo principal de este apartado consiste
en guiar a la empresa para llevar a cabo de la forma mas adecuada posible el plan de
internacionalizacion, asi pues, detallaremos el mercado objetivo, el producto idéneo
para la penetracion en el mercado de destino, la normativa a llevar a cabo para exportar
de forma correcta el aceite de oliva, los niveles de precios, el tipo de envase, la
distribucion y logistica, y, por ultimo, algunas herramientas de comunicacion y acciones

gue nos ayudaran a que nuestro producto tenga una mejor adaptacion.

4.1 MERCADO OBJETIVO
Para la definicion mas exacta y segun la entrevista realizada con Juan Carlos Palacios

(anexo 6), gerente de la cooperativa, se ha decidido entrar en Bruselas, ya que es la
capital del Estado y la ciudad que tiene mas afluencia de la region debido a la
importancia otorgada por ser la principal sede administrativa de la Unién Europea y la
que presenta mayores oportunidades. Asi, gracias a los incentivos fiscales, es un pais
gue ha atraido a muchos extranjeros adinerados, especialmente por ser la sede de
muchas empresas Yy organizaciones internacionales y disponer de una excelente

infraestructura de negocios; esto aumentara el niumero de consumidores con un alto
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poder adquisitivo. También es la zona més poblada del pais y puede ser una buena
opcidn para las primeras etapas de internacionalizacion, siendo el nimero de habitantes
de 1,1 millones (Inversiones,l, ICEX 2015).

Por otro lado, es un mercado que se caracteriza por su gran apertura al exterior y por su
perfil como “test” para lanzar nuevos productos y abrirse, posteriormente, a otros
lugares. Segun un estudio realizado por Promperu (2015), ha logrado ocupar el puesto

13 como pais exportador y el puesto 11 como pais importador a nivel mundial.

Los consumidores belgas son muy sensibles a la relacion calidad/precio, y son los
aspectos que méas consideran a la hora de comprar un producto, por lo que creemos que
el producto a exportar puede resultar atractivo. Por otro lado, y como podemos observar
en la imagen siguiente y segn un articulo de la Camara de comercio de Zaragoza
(2015), es la ciudad que tiene una de las rentas per capita mas altas del continente y se

sitUa entre las regiones mas ricas de Europa.

Figura 4.1.1: Pib per capita de las distintas regiones del estado belga.

Growth will slow in 2016, but accelerate in 2017

Real GDP, 1991-2017 (% change year-on-y
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Fuente: Gil,A, 2016. El orden mundial.
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Los establecimientos donde se ofertard el producto serdn aquellos con los que
consigamos que el intermediario® elegido tenga contacto y asi, determinar las zonas

donde comercializar el aceite de oliva.

Podemos encontrar un listado de intermediarios mayoristas en el anexo 7.

4.2 EL PRODUCTO
Pago La Corona-MELANGE

Como bien indica la marca Mélagne (mezcla en francés), este aceite de Oliva Virgen
Extra con D.O Sierra de Moncayo, estd compuesto por ambas variedades; empeltre y
arbequina. La variedad que mas abunda en la zona donde se produce es el empeltre,
aungue la arbequina esta en una proporcién significativa; son las
dos Unicas variedades con las que la cooperativa trabaja. Tanto la
estructura de los suelos como la aportacion de riego en los
momentos adecuados, favorecen a que la maduracién sea
excelente y precisa para que se pueda realizar la recoleccion
desde primeros de noviembre hasta finales de diciembre.

La elaboracion se realiza por separado, aunque a posteriori se
mezclan para obtener un sabor a manzana y platano con un ligero

toque a almendra y oliva madura. Siguiendo la misma armonia
e
PAGO LA CORONA

que todos sus aceites anteriores, éste también deja un ligero sabor | " éiense

picante, aungue con una sensacion mas dulce que los otros.

Se envasa en botellas de cristal verde (750, 500 y 250 ml) con la acgreeeotua |
finalidad de proteger el producto de la luz y se deposita a través
de un tapon no rellenable.

Podemos adquirir el producto en la propia cooperativa 0 en los

supermercados Plaza del Grupo Dia.

6 Algunos de los intermediarios a tener en cuenta son: CARGILL OIL PACKERS BVBA, MIA TRADING INT
SA, SAFIFOODS SA.
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4.3 NORMATIVAS SOBRE EL PRODUCTO
El mercado belga, al tratarse de un pais miembro de la Unidn Europea, esté sujeto a la

misma regulacibn que en Espafia. Respecto a la produccion, envasado Yy
comercializacion se aplica la normativa europea, asi como los estandares sobre la
calidad, higiene, componentes y etiquetado que debe cumplir el aceite de oliva. A

continuacion, nombraremos los mas relevantes:

» Los aceites de oliva combinados, es decir, la mezcla de varios aceites vegetales,
el reglamento prohibe la denominacion de “aceite de oliva” si éste no cuenta con

un minimo del 50% en la composicion del producto.

» Debe ser vendido en recipientes de 5 litros como méaximo, con un sistema

destruible de cerrado después de la primera apertura.

» Se debe indicar la proporcion del aceite de oliva en peso total del producto, o el

porcentaje de aceite de oliva en el conjunto de materias grasas contenidas.

» Se debe presentar un etiquetado mencionando la categoria de aceite al cual se

refiere, por ejemplo, “aceite de oliva virgen extra”.

A continuacién, podemos observar un ejemplo de etiquetado en francés y neerlandés.’

Figura 4.3.1: Etiquetado segun la normativa.

La etiqueta estd en
ambos idiomas locales,
neerlandés y francés.

Historla del aceite,

origen...

Fuente: Estudio de mercado del aceite de oliva en el mercado belga. Prochile (2011).

” Podemos consultar més informacién acerca del etiquetado en el siguiente enlace:
www.codexalimentarius.net
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Por otro lado, se debe mencionar sobre la etiqueta, ademas de estar en los tres idiomas
que se hablan en Bélgica (flamenco, francés e inglés):
» Denominacién del producto.
Cantidad neta.
Fecha limite para el consumo.
Lista de ingredientes.
Condiciones particulares de conservacion y utilizacion.

Nombre y direccion del fabricante.

vV V.V V V VY

Lugar de origen.

4.4 NIVELES DE PRECIOS
Segun un estudio realizado por El Portal Olivicola (2017), sobre el precio del aceite de

oliva, se concluye que el mercado del aceite de oliva en Esparia ha experimentado una
importante subida continuada de las cotizaciones situdndose a 3,85€/kg a finales de
febrero, lo que significa un aumento del 19% con respecto al afio anterior. Por otro lado,
los precios de los principales competidores productores se situan en 6,07€/kg en Italia y
3,46€/kg en Grecia.

El precio al que comercializaremos el producto es uno de los factores mas importantes
para obtener una buena aceptacién en el mercado exterior. Para ello, también deberemos
tener en cuenta los margenes de los intermediarios desde que el producto sale de Espafia
hasta que llega al consumidor final, del mismo modo que también nos fijaremos en el
precio de la competencia en el mercado de destino. Como se ha comentado, el
consumidor belga esta dispuesto a pagar un precio mas elevado, siempre y cuando la
calidad sea buena. Ademas, la ciudad elegida como mercado de destino presenta unos
habitantes con un nivel de renta alta y pensamos que valoraran positivamente la marca

espanola del aceite de oliva.

La elevada renta per cépita de los belgas y su elevado gasto en alimentacién, nos
permitira poner un precio justo y adecuado desde su perspectiva y que nos reportaran

unos margenes notables.

En este caso, el P.V.P que se impondria en Bélgica, teniendo en cuenta los

correspondientes costes de la tabla (anexo 8), rondarian los 12€.
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Haciendo referencia a los principales datos que podemos encontrar en la tabla en la que
establecemos el precio segln los margenes y costes de transporte, podemos encontrar el
precio inicial de salida, que se sitia en 4€, los costes de internacionalizacion, l0s cuales

rondan los 2€ y el margen operacional que es del 20%.

Por dltimo, hemos considerado los precios de la competencia con caracteristicas
similares al producto a exportar (producto espafiol comercializado en Bélgica de 50 cl)
para que éste tenga la mayor aceptacion posible y una buena relacion calidad/ precio.

Tabla 2: Precios de la competencia.

NOMBRE PRECIO CANTIDAD VARIEDAD VENTA IMAGEN

MARQUESDE 12,79 € 50 cl ARBEQUINA  DELHEIZE
GRINON
AMORIS 12,46 € 50 cl ARBEQUINA  OLIVE OIL
LOVERS
MUELOLIVA 15,14 € 50 cl PICUDA OLIVE OIL
LOVERS
CASTILLO DE 12,60 € 50 cl PICUDA OLIVIERS &

CANENA co
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Delheize, Olive Oil LOvers y Oliviers & Co.

4.5 ENVASE
Respecto al envase, en su forma y contenido, no se hard ninguna modificacion;

exportaremos las botellas de cristal verde con tapon no rellenable en el formato de
500ml, para empezar. El Unico cambio relevante serd la adaptacion del etiquetado al
idioma del pais. En Bélgica se hablan tres idiomas: neerlandés en Flandes, francés en
Valonia e inglés (en algunas zonas también se habla aleman, aunque no es un nimero
significativo), por lo que incluiremos en el disefio del etiquetado los tres idiomas
correspondientes. Por otro lado, haciendo referencia a la nueva normativa de la Unién
Europea, aplicada en diciembre de 2014 sobre la informacidn alimentaria facilitada al
consumidor en el etiquetado de los alimentos, también se incluirdn algunas
caracteristicas como el origen del producto, la descripcién de éste y su composicion,

entre otros.

4.6 DISTRIBUCION
La distribucion alimentaria estd muy desarrollada en el mercado belga. El nivel de

facturacion es muy elevado. En 2013, segin datos econdmicos del ICEX (2015), las
ventas alcanzaron los 37.500 millones de euros, 1o que supone un 10% de su PIB. Estos
datos se ven beneficiados por ser un pais con una buena ubicacion geogréafica, un
excelente sistema de distribuciéon y un alto nivel de desarrollo de infraestructuras que

permiten un veloz acceso a proveedores.

4.6.1 CANALES DE DISTRIBUCION
Cada vez son mas el niumero de grandes superficies que podemos encontrar en Bélgica,

y menos significativo el nimero de pequefios comercios. Sin embargo, creemos que
para empezar a comercializar el producto, lo mas conveniente seria vender en tiendas
tradicionales, a pesar de que éstas vendan en menor cantidad. Para poder diferenciarnos
en las grandes superficies, necesitariamos realizar un gran esfuerzo publicitario, ya que
en supermercados encontramos muchos lineales con productos de la competencia y no
disponemos de suficientes recursos economicos para hacerlo. Para ello, y como hemos
nombrado en el apartado de la eleccion del modo de entrada, necesitaremos la ayuda de
un intermediario o distribuidor que reparta la mercancia en distintas tiendas donde

vendan productos delicatesen con un precio mas elevado y un envase cuidado.

A continuacion, mostramos un ejemplo de la tienda gourmet Oliviers & Co, situada en

Bruselas y especializada en aceites de oliva:
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Figura 4.6.1.1: Tienda gourmet Oliviers&Co

Fuente: Olivers&Co

4.6.2 ACCESO AL MERCADO
La forma mas segura, exitosa y comun que se utiliza para introducir un producto en el

mercado belga es a través del envio de catalogos, precios y promociones; es muy
importante que el proveedor esté siempre asociado con el distribuidor para la fijacion de
promociones. Por lo tanto parte del presupuesto deberia emplearse en la adaptacién de

contenidos y soportes para la entrada en el mercado belga.

4.7 PROMOCION Y ACCIONES DE COMUNICACION
Con la finalidad de diferenciar el producto de los demas en el pais que entraremos y

crear una imagen positiva en la mente de los consumidores, serd conveniente la
inversion en campafas de publicidad y de promocidn, asi, completaremos el andlisis
de las 4 P’s del marketing mix. Como se ha explicado en anteriores capitulos, la
Cooperativa Santo Cristo de Magallon no dispone de una gran cantidad de recursos
econdmicos para invertir en este tema, por lo que trataremos de entrar y persistir en la
mente del consumidor a través de acciones de comunicacion que no nos supongan un
gasto significativo, sin embargo, que tengan una gran repercusion y la competencia de

productos italianos y franceses nos supongan un problema menor.
A continuacion, se proponen algunas acciones que podrian ser eficaces:
> Catas y muestras gratuitas en eventos relacionados.

> Redes Sociales. Apertura de una cuenta en Facebook con informacion

actualizada en distintos idiomas para poder llegar a un mayor nimero de puablico.

34



Cooperativa Santo Cristo de Magallén | 35
Plan de Internacionalizacion

> Asistencia a ferias gastrondmicas relacionadas con el sector del aceite de oliva
en Bruselas para dar a conocer el producto. La principal feria en Bruselas es “Seafood
expo global & Seafood precessing global” que se realiza del 25 al 27 de abril de 2018.

(Ver datos de contacto y otras ferias en anexo 8)

> Aparicion puntual del producto en revistas especializadas oleicolas, como las

gue podemos observar en el anexo 9.
> Afadir otros idiomas en la pagina web de la empresa y actualizarla.

> Realizar alianzas o acuerdos con otras empresas alimenticias para vender el
producto como complementario a otro. Por ejemplo: promocionar el aceite de oliva

espafol junto con una cufia de queso.

Las acciones nombradas se analizardn una por una para ver cuales se adaptan mejor al
presupuesto y a la imagen que quiere transmitir la empresa, con la mera finalidad de que
el producto sea diferenciado y recordado en la mente del consumidor.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

En el trabajo, se ha elaborado un plan de internacionalizacion y los distintos aspectos
basicos de éste para la Cooperativa Santo Cristo de Magallon, empresa que pertenece al

sector agroalimentario.

En primer lugar, se ha realizado un diagnostico del potencial de internacionalizacion,
analizando la empresa y su entorno. El proceso de reflexion estratégica permite analizar
la entrada, asi como la descripcion de los factores criticos de paises como Austria,
Suiza, Francia y Bélgica. En el plan estratégico, se selecciona Bélgica mercado inicial
para la exportacion del producto. Algunos indicadores clave para nuestra decision de
mercado han sido el crecimiento del Pib, la tasa de variacion del consumo del producto
y el tamafio del mercado, entre otros factores. Por otro lado, el hecho de disponer de
economias de experiencia y contactos por parte de Bodegas Aragonesas SA y de haber
realizado una pequefia prueba de exportacion afios atras en la misma ciudad que la
elegida (Bruselas), ha hecho que la decisién fuera mas sencilla. Respecto al método de
entrada en el mercado, se ha optado por la exportacion indirecta a través de

intermediarios por el bajo riesgo que conlleva.

Seguidamente, se ha descrito el plan de internacionalizacidn operativo de la empresa,
detallando el producto que vamos a exportar con la normativa correspondiente, el
mercado objetivo, en el cual se ha incluido una lista con posibles importadores belgas,
los niveles de precios aproximados, los cuales se pueden calcular en la tabla adjunta
teniendo en cuenta todos los gravamenes relevantes y los precios de la competencia.
También se ha detallado el envase y el etiquetado correspondiente atendiendo a la
normativa del pais, asi como la distribucion y logistica del producto a través de tiendas
tradicionales. Por ultimo, se han propuesto algunas acciones de comunicacién y

promocion adaptadas a sus necesidades.

Pese a las limitaciones del trabajo, hemos llegado a la conclusién de que, seguramente,
seria necesario realizar un andlisis de mercado en mayor profundidad y la realizacion de
un plan de viabilidad teniendo en cuenta de forma mas precisa los costes. Por otro lado,
pensamos que el trabajo puede ayudar como punto de partida, a la empresa, y a otras
empresas de caracteristicas similares y que se estén planeando realizar una posible

exportacion de sus productos.
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ANEXO 1: HISTORIA DE LA COOPERATIVA

1955 ¢ Fundaciénde la Cooperativa Vinicola Comarcal del Santo Cristo con la Cruz
a Cuestas.

1955 # Construccion de la primera bodega de la Cooperativa.
1056 « Recogidadelaprimeracosecha

1957 & Primera liquidacidn.

1957 *  Instalacion molino de martillos para molturar los piensos.
1958 ¢ Ampliacidndelabodega.

1062 « Construccion deunaalmazara y unaseccion para la conserva de oliva,

1962 ¢ Creacionde la seccidn cerealista

1962 * Segundaampliacion de labodega.

1968 + Restauracion de los edificios de la empresa: almacén, oficinas, etc.
1972 # Tercera ampliacion de la bodega.

1974 ¢ Seconsigue la Denominacion de Origen para los vinos de la cooperativa.
1975 # Acuerdo para la construccion de una nueva bodega.

1983 # Exportaciénde vinoaCuba.

1086 * Regstrode la marca para aceite “Olivera de Magallon™.

1997 # Instalacin de unanave por los problemas en la antigua fabrica de aceite.

1007 » Lacooperativa pasaadenominarse Sociedad Cooperativa Comarcal Cristo
de Magallon.

1999 « Inauguracion instalaciones de la almazara “La Olivera”.

2001 # La cooperativa pasa a denominarse Santo Cristo de Magallon, Sociedad
Cooperativa Comarcal.

Fuente: Pagina web de la empresa.
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ANEXO 2: PIB DE LOS PAISES POR ENCIMA DE LA MEDIA

Luxemburgo |

| 263

Noruega |

| 179

Suiza |

| 161

Irianda |

| 132

Holanda |

| 130

Austria |

| 128

Alemania |

| 124

Dinamarca |

| 124

Suecia |

| 124

Islandia |

| 121

Béigica |

| 119

Finlandia |

| 110

Reino Unido |

| 108

freacuro | o

Francia | | 107

ve I -

ltalia | | 97

esvana [N

Fuente: Datosmacro, 2017.

ANEXO 3: EVOLUCION INDICADORES ECONOMICOS

INGRESOS DE 4.592.159 3.664.750 3.783.746 4.632.291 3.867.175 3.693.994
EXPLOTACION

RDO. EXPLOT. 29.409 30.187 26.594 36.399 -400.763 2.152
DESPUES DE
IMPUESTOS

TOTAL ACTIVO 6.069.577 5.130.724 5.664.974 5.996.622 6.192.126 7.117.971

FONDOS PROPIOS 1.776.568 1.774.698 1.773.918 1.798.743 1.806.839 2.248.706

RENTABILIDAD 0,64 0,82 07 0,77 -8,09 0,03
ECONOMICA (%)
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ENDEUDAMIENT 71 65 70 70 70,82 6841
O (%)

Fuente: Datos facilitados por el gerente de la empresa.

ANEXO 4: CALCULO DISTANCIA CULTURAL

Paso 1: Obtencion de datos con Geert-Hofstede.

Distancia Individualismo Masculinidad Evitacionde Orientacion Indulgencia
de poder incertidumbre al/p

- 57 51 42 86 48 44
- 65 75 54 94 82 57
- 68 71 43 86 63 48
- 34 68 70 58 74 66
- 11 55 79 70 60 63

Paso 2: Diferencia de las cantidades entre los paises y Espafia.

Distancia Individualismo Masculinidad Evitacion de Orientacion Indulgencia

de poder incertidumbre al/p
- 8 24 12 8 34 13
- 11 20 1 0 15 4
- 23 17 28 28 26 22
- 46 4 37 16 12 19

Paso 3: Suma de todas las cantidades de cada pais

99
51
144

134




ANEXO 5: MATRIZ MCKINSEY

A) BELGICA

VARIABLES

Tamafio del mercado

Pequefio
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Medio

Grande
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Sumatorio
Valor relativo

Tasa de crecimiento del
consumo de aceite

Baja

Media

Alta

Margenes de importacién de
aceite de oliva

Bajos

Medios

Altos

Distancia geografica

Mucha

Media

Poca

Distancia cultural

Mucha

Media

Poca

Tasa de penetracion del aceite
de oliva

Poca

Media

Mucha

Experiencia en exportacion

Poca

Media

Mucha

Calidad del producto (D.O)

Mediocre

Media

Alta

Capacidad tecnoldgica
(DEBILIDAD)

Alta

Media

Baja

Venta online

Baja

Media

Alta

Recursos financieros y acceso a
los mismos

Altos

Medios

Bajos

Falta de producto ecolégico

Fuerte

Medio

Débil

B) AUSTRIA

VARIABLES

Tamafio del mercado

Pequeno

Sumatorio
Valor relativo

Grande

Tasa de crecimiento del consumo

de aceite

Baja

Media

Alta
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Margenes de importacion de Bajos  Medios | Altos
aceite de oliva

Distancia geogréfica Mucha | Media Poca
Distancia cultural Mucha | Media Poca
Tasa de penetracion del aceite Poca Media | Mucha
de oliva

Experiencia en exportacion ‘ Poca Media = Mucha
Calidad del producto (D.O) ‘ Mediocre | Media Alta
Capacidad tecnolégica Alta Media Baja
(DEBILIDAD)

Venta online Baja Media Alta
Recursos financieros y acceso a Altos Medios | Bajos
los mismos

Falta de producto ecoldgico Fuerte = Medio Débil

C) FRANCIA

VARIABLES

Tamaifo del mercado

Medio

Sumatorio
Valor relativo

Tasa de crecimiento del consumo
de aceite

Media

Margenes de importacién de
aceite de oliva

Medios

Distancia geografica

Media

Distancia cultural

Media

Tasa de penetracion del aceite
de oliva

Media

Experiencia en exportacion

Media

Calidad del producto (D.O)

Media

Capacidad tecnoldgica
(DEBILIDAD)

Media

Venta online

Media

Recursos financieros y acceso a
los mismos

Medios

Falta de producto ecoldgico

Medio
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D) SUIZA
VARIABLES Evaluacion

5 | = o =
2. 8 5 &
5 = g2
© ' O -8 E —_
5! <) 519
g -1 0 1 Valore o "lg

5 Tamafio del mercado Pequefio | Medio @ Grande

a

& Tasa de crecimiento del consumo Baja Media Alta

i de aceite

= | Margenes de importacion de Bajos  Medios | Altos

il aceite de oliva

8 Distancia geogréfica Mucha | Media Poca

>

{5 | Distancia cultural Mucha = Media @ Poca

<

o

= Tasa de penetracion del aceite Poca Media | Mucha

de oliva
Experiencia en exportacion Poca Media | Mucha

<

E Calidad del producto (D.O) Mediocre | Media Alta

=

a Capacidad tecnoldgica Alta Media Baja

& (DEBILIDAD)

sz Venta online Baja Media  Alta

®)

O Recursos financieros y acceso a Altos Medios | Bajos

& | los mismos

0 | Falta de producto ecolégico Fuerte Medio Débil

ANEXO 6: ENTREVISTA AL GERENTE DE LA COOPERATIVA

1) Breve introduccion de
departamentos hay?

2) Comentar DAFO de la empresa.

la empresa.

¢Cuanta gente trabaja? ¢Cuantos

3) Comentar la tabla de evolucion de los principales indicadores econdémicos de la

empresa (anexo 4)

4) Tiempo invertido en redes sociales y posicionamiento web. ;Cree que deberia

invertir mas tiempo?
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5) ¢Quién se encargaria de llevar el proceso de internacionalizacion?
6) Presupuesto aproximado para internacionalizar el producto
7) ¢Cuales son los principales paises a los que exporta Bodegas Aragonesas? ¢Es
Bélgica uno de los que més experiencia exportadora tiene?
Le explicamos que finalmente hemos seleccionado Bélgica (pais europeo) como pais de
destino y porqué. Afadir que en un primer momento queriamos internacionalizar dos
formatos de aceite pero que finalmente nos quedamos con Melagne por su mayor

calidad.

8) Teniamos como posibles paises para internacionalizar el aceite Austria, Bélgica,
Francia y Suiza. ;Cree que hemos escogido la mejor opcion? ¢Por qué?
Hemos seleccionado como modo de entrada a través de intermediarios con exportacion

indirecta por ser el que menor riesgo conlleva. ¢Cree que es lo correcto?

9) ¢Cree que es mejor comercializar el producto en las grandes superficies como
supermercados o en tiendas tradicionales?

10)¢A qué precio cree que seria conveniente comercializarlo para obtener
beneficios?

Hemos analizado que los belgas le dan mucha importancia a los productos ecolégicos.

11) ¢ Habéis pensado alguna vez en hacer un aceite de oliva ecoldgico? ¢Estariais
dispuestos si el Melagne tuviera una gran aceptacion?

12) ¢ Venta online internacional de este producto?

13) (Cudles cree que son los paises que estadn creciendo mas y que nos pueden
perjudicar significativamente?

14) Presupuesto para acciones de comunicacion
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ANEXO 7: LISTA DE IMPORTADORES DE ACEITE DE OLIVA

47

ENTITE/BODY ADRESSE/ADDRESS | TELEPHONE/ | TELEFAX/ E-MAIL
FHONE FAX

CARGILL OIL PACKERS Prins Albertlaan 12 051332611 051332517 info@oilpackers com

BVBA (AOP) B-8870 IZEGEM

Wholesaler/bottler

En gros/embouteilleur

WOUTERS/GRANIMEX NV | Wolfsakker 4 09 340 42 44 05 340 42 49 info® wouters.com
B-9160 LOKEREN

Wholesaler/bottler

En prosfembouteilleur

ADR. Rostockweg 312 03 541 3807 03 342 39 90 info@oilin.com
B-2030 ANTWERPEN

Wholesaler/bottler

En grosfembouteilleur

STELLINO ¥ ALERIO Statielei 41 03 666 39 73 03 666 39 73 www stelling be
B-2920 KALMTHOUT

Wholesaler / En gros

5A AIGREMONT NV Rue des Awirs 8 04 273 7100 04 275 49 31 www.aigremont.be
B-4400 AWIRS/

Wholesaler [En gros FLEMALLE

MIA TRADING INT SA Quai des usines 22 (2 240 10 80 02 240 10 88 info@ miatrading.com
B-1000 BRUXELLES

Wholesaler [En gros

SAFIFOODS 5A Bd DY pres 60 022153070
B-1000-BRUXELLES

Wholesaler [En gros

RAINERI BVEA Torenlaan 5 089 84 83 82 089 54 83 B4 info®@raineri.be
3600 GENK/

Wholesaler [En gros ZWARTBERG

Fuente: Consejo Oleicola Internacional



Cooperativa Santo Cristo de Magallén | 48
Plan de Internacionalizacion

ANEXO 8: PRECIO ESTABLECIDO

Total %

Cantidad (unidades) 1
e

Precio en el mercado nacional 5,00 100,00

% (Margen operacional) 0,20 20,00

Precio en fabrica 4,00 33,22

Costes Embarque FOB 0,50 4,15

Coste de transporte interior, aduanas y manipulacion

Costes de seguro y flete 1,00 8,31

Costes especificos CIF 0,40 3,32

Manipulacién, aduanas, transporte interior

Precio del mercado nacional + costes de

internacionalizacion 5,90 47,5

EVALUACION PRECIO EN DESTINO

de de

internacionalizacion 5,90

Coste salida fabrica + costes

Precio Tarifa Mayorista

30%

Precio Tarifa Detallista

30%

COMPETENCIA

COMPETIDOR 1 en el pais de origen 12,79

COMPETIDOR 2 en el pais de origen 12,46
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COMPETIDOR 3 en el pais de origen 15,14
COMPETIDOR 1 en el pais de origen 12,60
Diferencia en precios comp - coste 1,2075

Fuente: Estimaciones realizadas a partir de pasaporte al exterior, ICEX (2017).

ANEXO 9: FERIAS GASTRONOMICAS EN BRUSELAS

European Commeodities Exchange

é | 6 ' Agricola, Alimentacion, Agricultura, Ganaderia
i . Del jueves 12 al viernes 13 octubre 2017

Seafood Expo Global
@ 4 Alimentacion, Jardineria, Agricultura, Bebidas, Ganaderia, Mariscos, Pesca
e Del martes 25 al jusves 27 abril 2017

@ NPO Brussels Expo
Belgigplein 1 / B-1020 Brussels,
Bruselas (Bélgica)

Global SeaFood Expo
’ Alimentacion, Pescado, Refrigeracion
Sesafondhpo Del martes 25 al jueves 27 abril 2017

e ¢ Brussels Expo
Place de Belgigue 1,
Bruselas (Bélgica)

Salon du Chocolat Bruxelles
’ Alimentacién, Chocolates, Dulces, Gastronomia, Pasteleria
'CH 1A

Del viernes 10 al dominge 12 febrero 2017

Q@ Tour & Taxis

Avenue du Port B6c Havenlaan 86c B - 1000 - Bruxelles - Brussel - Brussels,
Bruselas (Bélgica)

Fuente: NFERIAS, 2017.
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ANEXO 10: REVISTAS ESPECIALIZADAS EN ALIMENTICIOS

Food Management

Tel.: +31(0) 30 6358585

Fax: +31 (0) 30 6358500

URL: http://www.noordervliet.nl/
E-mail: noordervliet@keesing.nl

Foodmagazine

Tel.: +31 (0) 314 349980
Fax: +31 (0) 314 349043
URL: http://www.reedbusiness.nl/

E-mail; klantenservice@reedbusiness.nl
Distrifood

Tel.; +31 (0) 314 349969

Fax: +31 (0) 314 349041

E-mail: traffic.food@reedbusiness.nl
URL: http://www.distrifood.nl/
Voeding Un

Editor: Keesing Noordervliet B.V.
Tel: +31 (0)30 635 85 51

Fax: +31 (0)30 635 85 00

URL: www.voedingnu.nl /
www.noordervliet.nl

E-mail: klantenservice@keesing.nl

LevensmiddelenkranT

Editor: Ondernemers Pers Nederland
B.V.

Tel: +31 (0)172 53 78 79
Fax: +31 (0)172 53 94 77

E-mail:
redactie@levensmiddelenkrant.com

Good Food

Editor: Vipmedia Publishing &
Services

Tel: +31 (0)76 530 17 13
Fax: +31 (0)76 514 45 31
URL: www.vipmedia.nl
E-mail: info@vipmedia.nl

Elsevier VoedingsmiddelenIndustrie

Editor: Reed Business Information B.V.
Tel: +31 (0)4 3499 11

Fax: +31 (0)4 34 92 10

URL: www.reedbusiness.nl

E-mail: klantenservice@reedbusiness.nl
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Fuente: Mercado del aceite de oliva en Paises Bajos. ICEX 2005



