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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo de esta tesis es analizar y evaluar la exportaciéon de crema alcoholizada
(base utilizada por otras empresas para producir licores cremosos) por parte de EMAN
S.A. hacia un pais latinoamericano.

Ademas, se propone un plan estratégico que permita a la empresa superar las

dificultades encontradas durante el desarrollo de este proceso, para poder concretarlo
de forma exitosa.

Se inicia el estudio con la evaluacién de las condiciones en que se encuentra la
empresa para su apertura al exterior utilizando una herramienta interactiva desarrollada
por la Direccion General de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa (DGPYME) de
Espafia. En segundo lugar, y para complementar el analisis anterior, se realiza un
analisis de indicadores financieros de liquidez, endeudamiento, actividad y rentabilidad.
De acuerdo a la expertise y experiencia de la empresa, se efectlia una segmentacion
inicial de Latinoamérica, considerando a Argentina, Brasil, Colombia y México.
Posteriormente, se hace una seleccién de doce variables relevantes y se ponderan para
cada uno de ellos, de modo de clasificarlos del mas al menos atractivo, resultando
Argentina como el mas atractivo para iniciar el proceso de exportacion.

Una vez seleccionado el destino de las exportaciones, se realiza un andlisis externo de
la industria (Analisis de Porter) y un andlisis de la empresa (FODA), los que permiten
establecer el atractivo de la misma y de los factores que afectaran la incursion de la
empresa en este mercado. También se analizan distintas estrategias de penetracion de
mercados, siendo la exportaciéon directa la que mas se ajusta a la realidad del
emprendedor.

En el plan estratégico se recomienda solucion a las falencias detectadas dentro de la
empresa, tanto en el area de gestion comercial como en el area de recursos humanos.
Por otro lado, se trabaja en el posicionamiento del exportador, la proyeccién de ventas,
la penetracion de mercado y el plan de comunicaciones.

Finalmente, se evalla financieramente esta opcién a un horizonte de 6 afios y a una
tasa de descuento del 20%, lo que indica que el proyecto es rentable, entregando un
VAN de USD11.100 y una TIR de 23%. El analisis de sensibilidad muestra los rangos
en que el proyecto es rentable cuando variables criticas son modificadas.

Como conclusién, el envio de crema alcoholizada a Argentina por medio de la
modalidad de exportacién directa aparece como una opcion rentable para la empresa.
Sin embargo, se debe mencionar que se trata de una PYME que se debe fortalecer
previo a iniciar su internacionalizacion, ya que es un proceso necesario para obtener los
resultados presentados en esta tesis.
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1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS

El objetivo de la presente tesis es analizar y evaluar a nivel de prefactibilidad la
oportunidad de exportaciéon de crema alcoholizada (base utilizada por otras empresas
para producir licores cremosos) por parte de EMAN S.A. La empresa desea establecer
en qué pais de Latinoamérica, especificamente Argentina, Brasil, Colombia y México?,

posee ventajas competitivas para iniciar la exportacion de su producto.

EMAN S.A. fue fundada el afio 2003 y actualmente es lider del mercado chileno en su
rubro con aproximadamente el 35% de participacion de mercado. Su giro esta enfocado
en la produccion de crema alcoholizada como materia prima para productores de licores
cremosos (cola de mono, segmento coladas, cremas de whisky, entre otros) y en la

elaboracion de licores cremosos como producto final.

Durante el afio 2008 la empresa tuvo ventas cercanas a los 2.5 millones de délares® y
un nivel de exportaciones a Espafia que representa el 10% de las ventas. Ademas, en
el ailo 2009 EMAN fue elegida por parte de Endeavor Chile como “Emprendedor

Endeavor™

, lo que le permite a la empresa contar con los servicios estratégicos que
Endeavor brinda a los Emprendedores Endeavor a través de su red de ejecutivos,
consultores y académicos voluntarios, quienes estan dispuestos a contribuir al

crecimiento de las empresas Endeavor.

Dentro de este marco, se realizara la evaluacion de los mercados de los paises
previamente sefialados para entregar a la empresa informacion necesaria para la toma

de decisiones respecto de su plan de exportacién. Las preguntas a responder seran:

« ¢La empresa se encuentra lista para iniciar un proceso de exportacion a

Latinoamérica?

! El estudio se realizara sobre estos cuatro paises, ya que tu tamafio es de gran atractivo para la
empresa.

? Fuente: EMAN S.A.

® De acuerdo a Endeavor un empresario Endeavor es aquel “empresario emergente que esté
desarrollando compafiias innovadoras, con potencial de crecimiento y con claras ventajas competitivas
en su sector.”



En caso negativo ¢qué es lo que hace falta para iniciar este proceso?

¢, Se requiere inversion adicional para satisfacer la demanda de estos nuevos
mercados?

¢, Cual es el pais en que la empresa posee ventajas competitivas?

¢, Cual es el método de penetracion de mercado que se deberia utilizar?

¢, Cuales son los pasos a seguir para hacer efectiva la exportaciéon?

Para lograr dichos objetivos, se seguira la siguiente metodologia:

Diagnostico de la empresa respecto del acceso a nuevos mercados. Para esto se
utilizara una de las herramientas para el emprendedor provista por la Direccion
General de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa de Espafa.

Recoleccion de informacién secundaria respecto de los paises en estudio, de
modo de establecer la situacién actual del mercado de licores cremosos. Luego,
se procesara dicha informacién para realizar un ranking de dichos paises y
establecer cual de ellos representa la mejor oportunidad para la
internacionalizacion de EMAN.

Evaluacion de las distintas formas de penetracion de mercado (por ejemplo:
exportacion directa, alianza estratégica, joint venture, franquicia), lo que permitir4

escoger la que mejor se adecue a la realidad de la empresa.

Lo anterior permitir4 establecer la situacién actual de la empresa respecto del proceso

de exportacion, qué pais de los cuatro en estudio es el que representa las mayores

ventajas competitivas y cual es el método de acceso de nuevos mercados que mas se

ajusta a EMAN S.A. Ademas se evaluaran los indicadores de rentabilidad de este

proyecto, todo considerado bajo una modalidad de prefactibilidad, la que puede

presentar variaciones importantes si se compara con un estudio acabado de la

situacion.
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2 MARCO CONCEPTUAL

La empresa en estudio ha solicitado el desarrollo de una evaluacion de ciertos paises
en Latinoamérica para iniciar su proceso de expansion hacia esos mercados. Si bien es
cierto muchas veces el emprendedor tiene esa corazonada de que cierto pais sera el
que le ofrece las mejores ventajas y oportunidades para iniciar la exportacion, es
necesario seguir una metodologia que permita respaldar con data confiable las

decisiones que la empresa esta a punto de tomar.

Dado lo anterior, lo primero que se debe realizar es un “readiness assessment”, o que
implica evaluar qué tan lista se encuentra la empresa para iniciar esta aventura. Para
determinar esto es que se utilizara la Herramienta de Autodiagndstico para el Acceso a
Nuevos Mercados, desarrollada por la Direccion General de Politica de la Pequefia y
Mediana Empresa (DGPYME) de Espafia, que corresponde a un conjunto de
cuestionarios que ayudan a evaluar la actitud emprendedora y a estudiar la factibilidad y

la fortaleza de la idea de negocio.

Luego se realizara un analisis financiero de la empresa, evaluando ratios de liquidez,
endeudamiento, actividad y rentabilidad, los que permitiran establecer en qué
condiciones se encuentra la empresa para ingresar a nuevos mercados, en otras
palabras, se busca saber si la empresa tiene las “espaldas financieras” necesarias para

este nuevo paso.

Un andlisis interno, de fortalezas y debilidades, y uno externo, de oportunidades y
amenazas, ayudaran a identificar cuales son los rasgos diferenciadores de la empresa y

cudles son las condiciones de mercado que la pueden afectar positiva o negativamente.

También se incluird el Analisis de las Fuerzas de Mercado de Porter, tanto en Chile
como en el mercado que resulte seleccionado, esto con el fin de evaluar qué tan
atractiva es la industria en el mercado nacional como en el extranjero. Porter permite
analizar el poder de negociacion de los compradores y de los proveedores, el nivel de

competencia (rivalidad), las barreras de entrada (ingreso de nuevos actores) y la

11



amenaza de sustitutos (qué tan facil es sustituir el producto por uno de caracteristicas
similares). Se hara el analisis en Chile para saber la condicién en que se encuentra la
industria local para después evaluar el mercado extranjero seleccionado y hacer el

mismo analisis. El resultado mostrara que hay diferencias y similitudes en ambos.

Por otro lado, el emprendedor manifestd su interés por evaluar cuatro mercados
distintos dentro de Latinoamérica, lo que implica que se debe seguir una metodologia
para la selecciéon de uno de ellos. Para esto se elegiran diversos indicadores, tanto
macroeconomicos de los distintos paises como de la industria en si, ademas de
aquellos relativos a la facilidad de hacer negocios y a los costos involucrados en la

exportacion.

Una vez seleccionado el pais se debera elegir la estrategia de penetracion de mercado
propicia para el emprendedor. Dentro de las estrategias disponibles se encuentran:

» Exportacion directa

* Licencias

» Alianzas estratégicas — Inversionista estratégico

* Adquisiciones

* Greenfield

La eleccion estard marcada por los resultados obtenidos en los analisis previos (FODA,
Porter, mercado seleccionado). Ademas se desarrollara el plan estratégico para la
empresa, considerando el pais seleccionado, las proyecciones de las ventas de licores
cremosos, las fortalezas y debilidades del emprendedor en este mercado, ademas de
las oportunidades y amenazas a las que se podria enfrentar. Cada etapa del plan
estratégico considerara la generacion de costos y beneficios, los que en definitiva
permitirdn establecer si este proyecto es rentable o no para la empresa por medio del
calculo de indicadores de rentabilidad tales como el Valor Actual Neto (VAN), Tasa
Interna de Retorno (TIR) y Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRI). Por altimo,
se realizarda un analisis de sensibilidad, donde se identificaran los rangos en que el
proyecto es viable o no por medio de la variacion de variables como la tasa de retorno y

la proyeccion de la demanda.

12



3 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

3.1 Descripcion de la Empresa

3.1.1 Historia

EMAN nacio el afio 2005 cuando se lanz6 en el mercado chileno el producto Goshua,
gue significa “rico y delicioso” en vasco. Este producto corresponde a una crema
alcoholizada, utilizada como base para la produccién de licores cremosos, que fue el
resultado de dos afios de experimentacion, necesarios para lograr una mezcla estable

de cremay alcohol.

EMAN estd compuesta por tres socios, uno en Chile, uno en Espafia y un tercero que
se dedica a tiempo parcial al proyecto. Estos tres socios fundaron la empresa y fueron
los primeros en Latinoamérica en producir dicha crema alcoholizada, cuyo mayor

exponente en el mundo es la crema de whisky Baileys, perteneciente a Diageo.

Las instalaciones de la empresa se encuentran en Loncoche, en la Region de la
Araucania en el sur de Chile. Emplea alrededor de 15 personas de la zona y opera en

el formato de un turno diario de 8 horas de lunes a viernes.

Actualmente EMAN es el lider nacional en la producciéon de crema base para licores
cremosos, desplazando al lider mundial, la holandesa DMV International. De acuerdo a
cifras del afio 2009 de la misma empresa, EMAN posee alrededor del 35% del mercado

nacional.

La mision de EMAN es convertirse en el productor lider de bases para licores cremosos
en Latinoamérica. Siguiendo esta mision es que, durante los primeros cinco afios de
operacion de la empresa, ha llegado a vender 2,5 millones de doélares al afio, donde un
10% de las ventas corresponden a exportaciones a Espafia.
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3.1.2 Productos

EMAN posee dos lineas de productos estables:

e Bases para licores cremosos (Goshua)

* Producto final embotellado

Las bases para licores cremosos estan compuestas por crema lactea, azucar, alcohol
de grano y estabilizantes (proteinas), los que pueden ser mezclados de acuerdo a los
requerimientos del cliente en cuanto a dulzor y cantidad de alcohol. Durante el afio
2008 se vendieron 1.400.000 litros de crema base para licores cremosos. Sin embargo,
estas ventas disminuyeron durante el 2009 a 800.000 litros, ya que el afio anterior las
empresas licoristas habian sobreestimado la demanda, lo que se espera que se

estabilice durante el afio 2010.

Actualmente, las bases para licores cremosos tienen una duracién de 6 meses, lo que
se encuentra en etapa de estudio para incrementar la vida util de la crema a un afo, lo
que sera de utilidad para los planes de exportacion de la empresa (EMAN se encuentra
en desventaja frente a la industria, ya que una duracion de un afio corresponde al

estandar).

Los productos embotellados son aquellos licores cremosos que se producen para la
venta detallista, como por ejemplo cola de mono, pifia colada, vaina, crema manjar,
crema de ron y crema de whisky. Estos productos se fabrican principalmente como las
versiones de “marca propia” de la cadena D&S en Chile, aunque se esta trabajando en
la elaboracion de una linea de productos EMAN, la que estara préximamente disponible
en el mercado. Durante el 2008 se vendieron 250.000 litros de productos embotellados
(los que poseen una vida util de 2 afios).

Del total de la produccién de EMAN un 80% corresponde a la produccion de base y un
20% a embotellados. Ademas, de este dltimo, un 90% de las ventas corresponde a la
cadena supermercadista D&S.
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A pesar de poseer dos lineas de productos establecidas, EMAN quiere centrarse en la
fabricacion de bases para licores cremosos, ya que permite una mayor estandarizacion
de los procesos al interior de la fabrica y ademas se posee un mejor margen de

acuerdo a informaciones de la empresa.

3.1.3 Clientes

Los clientes de EMAN se pueden clasificar en dos grandes grupos: las productoras de
licores cremosos que consumen la base de crema alcoholizada y las cadenas al detalle

gue solicitan productos embotellados.

Los principales clientes son: Capel (50%), D&S (20%), cliente espafiol Galicia* (10%) y
el restante 10% corresponde a clientes menores tanto en licores embotellados como en

produccion a granel.

3.2  Autodiagnostico: Acceso a Nuevos Mercados

La Direccion General de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa (DGPYME) de
Espafia ha desarrollado una serie de instrumentos interactivos que ayudan al
emprendedor en el proceso de creacion y consolidacion de su negocio. El
Autodiagnéstico para Actitudes Emprendedoras esta formado por un conjunto de
cuestionarios que ayudan a evaluar la actitud emprendedora y a estudiar la factibilidad y

la fortaleza de la idea de negocio.

Una de las herramientas desarrolladas por la DGPYME es el “Autodiagnostico para
Acceso a Nuevos Mercados”, que es un instrumento interactivo capaz de dar un
diagnéstico a las pequefias y medianas empresas sobre su situacién para iniciar su

apertura al exterior. Esta basado en un cuestionario de 25 preguntas cerradas sobre

* Existen ventajas arancelarias para la empresa en Espafia, lo que permite que el producto sea mas
competitivo que rivales locales. Sin embargo, no se tienen las mismas condiciones para el resto de
Europa.

> http://www.ipyme.org/es-ES/Herramientasemprendedor/Paginas/Herramientasdelemprendedor.aspx
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siete areas clave de la empresa: estrategia, liderazgo y organizacion, financiamiento,
productos y procesos, marketing, innovacion tecnolégica y cooperacion y alianzas.

Una vez que el emprendedor responde dicho cuestionario, el sistema le entrega una
evaluacion respecto de la situacion en que se encuentra para iniciar el proceso de
internacionalizacion de su producto, basado en la comparacion de sus respuestas con
las de un “perfil tipo” que corresponde a lo que han experimentado emprendedores que
ya se encuentran exportando. Ademas, la herramienta entrega recomendaciones
respecto del futuro accionar de la empresa. Basado en lo anterior, la herramienta fue

aplicada a EMAN S. A. y del informe obtenido se destaca lo siguiente®.

En cuanto a Direccion Estratégica, la empresa tiene claro que es critica la planificacion
a largo plazo (mas de tres afos) y ademas consideran clave el rol de los mercados
internacionales en la trayectoria del negocio, sin embargo, al momento de planificar no
utilizan un proceso claramente definido, es decir, no tienen establecidos de antemano
los datos ni las fuentes a contactar. Esto implica que la empresa debe sistematizar y
disciplinar la recopilacion de informacién y los métodos de analisis, lo que implica un
esfuerzo de una sola vez, ya que una vez establecido el sistema, su mantencion en el

futuro serd mucho mas fécil.

Por otro lado, se identifica insuficiencia en el grado de profundidad a la hora de pensar
en el futuro, ya que ademas de establecer los objetivos de ventas y beneficios, analizan
la posicidon competitiva de la empresa respecto a la competencia, pero dejan de lado el
analisis de la evolucién de su sector y se su entorno econémico, tanto nacional como

internacional.

Con respecto a Liderazgo y Organizacion, se observa que la toma de decisiones esta
concentrada en la cupula de la empresa, lo que si bien no impedira el inicio de la
internacionalizacion, si podria traer dificultades a futuro, ya que sera necesario tomar
muchas decisiones estratégicas, lo que implicara la incorporacioén de una persona que
se dedique exclusivamente a dicho tema. Esto también tiene relacion con el nivel de

coordinacioén interna, ya que si bien se indica que existe una coordinacion formal entre

® Detalle del resultado del cuestionario puede verse en el Anexo D: Encuesta Autodiagndstico.
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los principales responsables de la empresa, ésta debera incorporar también al nuevo
responsable de las exportaciones y de este modo mantener el nivel de coordinacién a

través de la organizacion.

En cuanto al proceso de exportacion en si, sera necesario capacitar al recurso humano
en temas internacionales, tanto en idiomas (segun sea necesario) como en técnicas de
comercio exterior (formas de cobro, transporte, logistica, divisas, aduanas, tratados

internacionales, aranceles, etc).

La empresa debera contar con el financiamiento necesario para cubrir las actividades
de internacionalizacion (nuevo personal, viajes, comunicaciones, adaptacion de
productos, promocion, etc.). La apertura al exterior es un proceso lento y requiere de un
presupuesto preliminar para los dos primeros afios. Ademas, la empresa debera ser
capaz de cubrir dicha necesidad, asumiendo que no sera capaz de ver resultados en el
corto plazo. Por otro lado, las exportaciones presentan ventajas tales como la reduccion
en el periodo de pago por parte de los nuevos clientes, la mejor calidad de estos en
cuanto al financiamiento de su deuda, y la disminucion en la existencias (al principio se

produce lo que se exporta).

La gama de productos que posee la empresa es muy reducida, lo que la hace ser
especialista en su sector y a la vez incrementa su competitividad, facilitando su entrada
al mercado internacional. Esto puede representar una gran ventaja competitiva, la que
se mantendra en el tiempo sélo si la empresa es capaz de invertir tanto en el ambito
comercial (para sostener la red internacional) como en el industrial (capacidad de

satisfacer la demanda).

En lo que respecta a la capacidad productiva y la calidad del proceso, la empresa se
encuentra por el buen camino, ya que cuentan con capacidad productiva disponible
para la internacionalizacion y ademas poseen un sistema de calidad de los procesos
que les facilitara la entrada a los mercados internacionales. Cabe destacar que no se
debe dejar de lado el componente medioambiental.
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Como se comentd previamente, la empresa carece de una sistematizacion de la
informacion, lo que también se percibe en el manejo de los clientes. Este sistema es
critico al hablar de comercio internacional, ya que las redes no son de tan facil acceso y
se debe hacer un esfuerzo adicional por mantenerlas. Lo mismo debera aplicarse al
seguimiento de las operaciones, tanto en los pedidos hechos por clientes externos
como en las solicitudes de soporte gque ellos realicen. Se debera mantener siempre una

vision realista de la situacion.

El area de Innovacion TecnolOgica representa una oportunidad para la empresa. Ellos
reconocen que les toma mas tiempo del esperado el desarrollar o adaptar productos, lo
gue es de vital importancia si se desea ingresar al mercado exterior. Los nuevos
clientes solicitaran variantes del producto que la empresa ofrece y ellos deben ser
capaces de responder a tiempo a dichos requerimientos. Ademas, también reconocen
una alta inversion en investigacion y desarrollo, o que en el largo plazo rendira frutos,
apoyado fuertemente por la comercializacién de sus productos en otros paises. Por otro
lado, y dado que el patrimonio intelectual es de vital importancia para la empresa, es
que se debera analizar en cual de los nuevos mercados se deberan proteger las
marcas o patentes pertenecientes a la empresa y a la vez considerar el presupuesto

asociado a dichas protecciones.

Por ultimo, en relacion a la Cooperacion Empresarial, se destaca la disposicion
“cooperadora” de la empresa con otros. Bien es sabido que el compartir con otros
posee sus ventajas, pero dichas oportunidades deberan ser seleccionadas
cuidadosamente para que la colaboracion sea una relacion de ganar-ganar para ambos

actores.

En cuanto a la cooperacion con clientes y proveedores, se debera establecer un
proceso formal de cooperacion, ya que facilitara la operacion de la empresa en los
nuevos mercados en los que decida participar, de este modo se evitaran cualquier tipo

de malentendidos con los nuevos actores.
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La Figura 1 muestra los resultados del Autodiagnéstico comparados con el perfil de
referencia mencionado anteriormente. Se puede ver que las fortalezas de EMAN S.A.
se encuentran en las areas de Productos, Politica de Innovacion, Politicas y
Posibilidades de Cooperacion, y Formacion y Recursos Humanos. En cambio, las
oportunidades que enfrenta la empresa se encuentran principalmente en las areas de

Relacién Comercial y Financiamiento.

Figura 1: Resultado del Autodiagnéstico
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Fuente: Sitio web DGPYME

De lo anterior se podria decir que bajo las actuales circunstancias, no seria
recomendable para la empresa iniciar un proceso de apertura de mercados en el corto
plazo. Sin embargo, lo que se recomienda es fortalecer aquellas areas que se
encuentran en situacion critica y elaborar un plan estratégico que permita a la empresa
subsanar aquellas falencias, lo que junto a la seleccion del mercado internacional mas
atractivo mas la estrategia de entrada, posibilitaran la internacionalizacion de sus
productos en un futuro no tan lejano. La recomendacion inicial es preparar a la empresa

para el proceso de exportacion durante el afio 2011 y dar el vamos en el afio 2012.
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3.3  Analisis Financiero

De forma de complementar el analisis entregado por la herramienta de Autodiagndstico
Para Acceder a Nuevos Mercados, es que se realizara un analisis de ratios financieros
de EMAN S.A. en base a los Estados Financieros proporcionados por ellos
correspondientes a los afios 2007, 2008 y 2009. Este analisis constara de cuatro partes:
analisis de liquidez, analisis de endeudamiento o solvencia, analisis de actividad, y
analisis de rentabilidad. Los valores para los distintos ratios se encuentran en el Anexo

E: Ratios Financieros.

3.3.1 Andlisis de Liquidez

La liquidez de la empresa sera evaluada por medio de la Relacion de Liquidez, Prueba
Acida, Cobertura de Gastos, Capital de Trabajo y Ciclo de Caja Neto, lo que permitira

medir la disponibilidad de efectivo que la empresa posee.

Dichos indicadores muestran que la empresa no tiene problemas de liquidez. Cuenta
con activo circulante suficiente para cubrir sus deudas de corto plazo, lo que se ve

reflejado en su capital de trabajo.

3.3.2 Andlisis de Endeudamiento o Solvencia

El nivel de endeudamiento sera medido a través de la razén de Endeudamiento, la
razon Deuda/Patrimonio, la Estructura de la Deuda, la Cobertura de Intereses y la razén
de Pasivos a Corto Plazo. Estas razones permitiran identificar como se han financiado
los activos de la empresa.

La empresa posee un nivel de deuda muy variante de afio a aflo, ademas los activos
han sido financiados en gran parte por la contribucion de terceros (endeudamiento) y
muy poco por parte de los socios (patrimonio). Destaca la deuda a corto plazo como

medio de financiamiento.
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3.3.3 Andlisis de Actividad

Para medir la habilidad con que la empresa utiliza los recursos con que dispone, es que
se utilizaran ratios de actividad, tales como Rotacion y Dias de Existencias, Periodo

Medio de Cobro y Pago y Rotaciéon de Activos.

Se puede observar que la empresa paga a sus proveedores antes de recibir el pago por
parte de sus clientes, lo que es financiado con la liquidez observada por su mayor
activo circulante en relacion al pasivo circulante. Por otro lado, la tendencia de rotacion
de inventario entre 2007 y 2008 iba al alza, lo que significaba una mayor salida de
producto y por ende una menor estadia como inventario, sin embargo, y debido a las
razones mencionadas previamente en el analisis, estos niumeros decayeron en 2009, lo

gue se espera se revierta en el ejercicio venidero.

3.3.4 Andlisis de Rentabilidad

La rentabilidad de EMAN S.A. sera analizada por medio de los ratios ROCE, ROA y
ROE. El ROCE mide la rentabilidad de la capitalizacion (patrimonio mas deuda a largo
plazo), indicando la capacidad que tiene la empresa para utilizar su deuda en la
generacion de utilidades. EI ROA mide el rendimiento que se obtiene sobre la inversion
realizada (total de activos), mostrando la capacidad que tienen los activos utilizados
para la generacion de valor. Por udltimo, el ROE mide la rentabilidad que estan
obteniendo los inversionistas (patrimonio). La Figura 2 muestra los ratios de rentabilidad

previamente mencionados:
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Figura 2: Andlisis de Rentabilidad
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Fuente: Estados Financieros EMAN S.A.

Se observa que durante los dos primeros afios en analisis, existe una tendencia al alza
respecto de los distintos indicadores de rentabilidad, sin embargo, el afio 2009
representd un afio de pérdidas para empresa, justificado en parte por la crisis financiera
mundial del 2008 y en parte por la sobreestimacion de la demanda de licores cremosos
realizada por el mercado nacional en el 2008 (esto hizo que los valores se ajustaran en

el 2009, para bajar el nivel de los inventarios acumulados el 2008).

Por otro lado, y a pesar del resultado del afio 2009, se puede apreciar el correcto uso
de la deuda para la generacion de valor. Ademas, y dado que EMAN S.A. es una
empresa Chilena, podemos comparar los resultados del ROE con el indice General de

Precios de Acciones de la Bolsa de Santiago de Chile durante el mismo periodo:

Tabla 1: Comparacion ROE con IGPA

ANALISIS DE RENTABILIDAD 2007 2008 2009
ROE 42.44% 82.64% N/A
IGPA 14.44% -24.30% 31.91%

Fuente: Estados Financieros EMAN S.A., Bolsa de Comercio de Santiago

La rentabilidad de EMAN S.A. superaria al IGPA durante los dos primeros afios en

estudio, pero debe considerarse la situacion especial vivida durante el 2008 a nivel
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mundial. Dejando esta condicion especial de lado, se podria intuir que EMAN S.A.
posee la capacidad para rentar mas de lo que renta el mercado accionario chileno,
generando utilidades mayores a sus accionistas, siempre y cuando la empresa estimara

abrirse a la bolsa.

3.3.5 Conclusiones

El andlisis financiero confirma lo concluido por el autodiagnéstico para acceder a
nuevos mercados: en estos momentos EMAN S.A. no se encuentra lista para iniciar el
proceso de exportacion. Si bien es cierto que los malos resultados del afio 2009
estuvieron afectados por la crisis financiera mundial, seria recomendable esperar la
estabilizacion de los resultados del ejercicio 2010 y una vez que la situacion vuelva a
estar dentro de sus limites de control, entonces iniciar la internacionalizacion de sus
productos. Se espera que este proceso termine durante el 2011. Cabe mencionar que
la empresa se encuentra en muy bien pie respecto a su liquidez, pero su financiamiento
se encuentra fuertemente concentrado en manos de terceros. Con respecto a esto, se
deberian evaluar otras opciones tales como el apoyo de un inversionista estratégico, lo

gue dependera de la inversidon requerida para este proceso de expansion.

Lo anterior permite establecer el inicio del horizonte de evaluacion del proyecto de
internacionalizacion a partir del afio 2012, permitiendo a la empresa prepararse durante
el 2011 para fortalecer aquellos elementos que necesitan un mayor desarrollo para el

proceso de exportacion.

3.4  Conclusiones Andlisis Interno y Externo en Chil e’

En general, y dada la especificidad del sector de las cremas alcoholizadas, es que no
se aprecia en el corto plazo la entrada de nuevos participantes al sector. EMAN posee
fortalezas y ademas existen oportunidades que le permitiran desarrollarse dentro del

mercado internacional dado su actual nivel de conocimiento de la industria y la

" En los Anexos Ay B se desarrollan el Andlisis FODA de la empresa en Chile y el Andlisis de las
Fuerzas de Mercado de Porter para la industria de las cremas alcoholizadas, también en Chile.
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tecnologia que posee. Cabe mencionar que no se deben dejar de lado las debilidades y
generar un plan que permita desarrollar un sistema de gestion de la informacion
comercial (clientes, proveedores, colaboradores). Ademas se deben tomar medidas
respecto de las amenazas detectadas para estar atentos ante la ocurrencia de alguna

de ellas.

En cuanto a la industria en si, se puede afirmar que la industria chilena de las cremas
alcoholizadas es medianamente atractiva. Dicha industria se caracteriza por ser
concentrada (35% del mercado pertenece a un solo competidor). Ademas, dado el alto
nivel de expertise necesario para desarrollar el producto (afios de investigacion), es que
se estima que no habran nuevos competidores en el corto plazo. Por otro lado, la
amenaza de sustitutos no es tal, debido precisamente al nivel de conocimiento
necesario para desarrollar un producto de calidad que satisfaga los requerimientos del
cliente. Por dltimo, los proveedores poseen un alto poder de negociacién y al ser una
industria concentrada, el poder de los compradores disminuye, lo que se ve
compensado, por otro lado, por la baja cantidad de clientes existente en el mercado

chileno.
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4 JUSTIFICACION DE LA OPORTUNIDAD DE GLOBALIZACION

Actualmente EMAN cuenta con el 35% del mercado chileno de las cremas
alcoholizadas utilizadas en la produccion de licores cremosos. Este porcentaje, en
conjunto con el conocimiento de mercado que tiene la empresa, sumado al hecho de
haber obtenido la calificacion de “Emprendedor Endeavor”, hacen pensar en el
siguiente paso légico en el desarrollo del negocio: la exportacion del producto a un

mayor nivel.

Ademas, si se considera la estructura de costos de la empresa, donde se produce solo
un turno al dia, de lunes a viernes, en una instalacion arrendada, es que se perciben
oportunidades de expansion de la produccion, las que incrementarian principalmente
los costos variables de la operacion (compra de materias primas) y en parte los costos
fijos (contratacion de personal). Por otro lado, el producto a exportar cuenta con rebajas
arancelarias en los cuatro paises en estudio, presentando una ventaja frente a los

competidores europeos.

En cuanto a los tiempos de respuesta, EMAN posee claramente una ventaja frente a
otros competidores en Latinoamérica, ya que puede reaccionar frente a las demandas

de sus clientes en menores tiempos que los ofrecidos por la competencia.

Sin embargo, se detectaron debilidades en la empresa desde el punto de vista de
gestion comercial y financiera. Dados los resultados financieros del afio 2009, la
empresa necesita reponerse del “mal afo” sufrido por la crisis mundial, por lo que se
recomienda recuperar la salud financiera del negocio y desarrollar un sistema que

permita mejorar la gestion comercial de clientes, proveedores y competidores.

Una vez subsanado lo anterior, EMAN S.A. se encontraria frente a una oportunidad de
globalizacion de su modelo de negocios. Lo que resta por identificar es donde se
iniciara este proceso, cOmo se realizara (lo que puede incluir opciones que van desde
exportar directamente a los paises objetivo hasta instalar plantas en los nuevos

mercados), y cuanto tiempo le tomara a la empresa completar este objetivo.
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5 MERCADO PARA EXPORTACION

5.1 Seleccion de Mercado

Como se establecié al inicio de este trabajo, EMAN S.A. manifestd su interés por
evaluar los mercados de Argentina, Brasil, Colombia y México para iniciar su proceso
de internacionalizacién. Esto se basa en la expertise e intuicion de la empresa y desde
agui se iniciara el analisis para definir cual de estos mercados sera el escogido para
esta nueva fase en el desarrollo de la empresa. Para conocer un poco mas sobre el
perfil de estos paises, véase el Anexo C: Situacion paises en estudio, donde se incluye

informacion econdmica, comercial, impositiva y arancelaria de cada uno.

La seleccion del mercado se realizara a través de un andlisis de doce variables
consideradas relevantes, las que son:

» Competitividad Internacional

» Costo para importar (US$ por container)

» Distancia Geografica (km) desde Chile

* Nivel de Educacion Superior

» Facilidad para hacer negocios

« GDP per céapita (US$)

» Litros de alcohol puro per capita

» Percepcién de la Corrupcion

» Poblacion (millones)

» Tamafio de mercado

» Tasa de impuesto

» Tiempo para importar (dias)

Esta informacion ha sido recopilada desde:
+ The Global Competitiveness Report 2010-20118
« indice Doing Business 2011° del Banco Mundial

« indice de la Percepcion de la Corrupcién 2010°

8 http://www.weforum.org/reports-results ?fg=report;report type:%22Competitiveness%22
® http://espanol.doingbusiness.org/
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» European Addiction Research “Alcohol per capita consumption, patterns of

drinking and abstention worldwide after 1995"**

La Tabla 2 muestra los valores de los distintos indicadores para los cuatro paises,
luego, en las columnas de la derecha se procedié a clasificar a los paises dentro del
grupo, donde 1 representa el valor mas deseado y 4 el menos favorable. La Ultima
columna representa el peso relativo de cada factor para el calculo combinado de los

factores dentro de cada pais.

Tabla 2: Variables Clave para la seleccidn del Mercado Objetivo

INDICADORES RANKING PESO
Argentina Brasil Colombia México| Argentina Brasil Colombia México

Competitividad Internacional 87 58 68 66 4 1 3 2 5%
Costo para importar (USS por container) 1,810 1,730 1,700 1,880 3 2 1 4 5%
Distancia Geografica (km) 1139 2934 4247 6712 1 2 3 4 15%
Educacién Superior 55 58 69 79 1 2 3 4 15%
Facilidad para hacer negocios 115 127 39 35 3 4 2 1 5%
GDP per cépita (USS) 7,726 8,220 5,087 8,135 3 1 4 2 5%
Litros de alcohol puro per capita 10.5 8.9 8.6 8.2 1 2 3 4 15%
Percepcidon de la Corrupcion 2.9 3.7 3.5 3.1 4 1 2 3 5%
Poblacién (millones) 403 1937 457 107.4 4 1 3 2 5%
Tamaiio de mercado 24 10 32 12 3 1 4 2 5%
Tasa de impuesto 59 177 113 6.6 1 4 3 2 15%
Tiempo para importar (dias) 16 17 13 12 3 4 2 1 5%
RANKING FINAL 2.0 23 29 3.0 100%

Fuente: Elaboracion propia, con informacién de organismos internacionales mencionados previamente

Dentro de los doce factores seleccionados, cuatro de ellos reciben una ponderaciéon de
15%, ya que por opinion de expertos se considera que son las variables mas relevantes
dentro del estudio: distancia geogréfica, nivel de escolaridad superior, consumo de
alcohol per capita y tasa de impuestos. Se considera la distancia geogréfica, ya que es
critica al momento de evaluar los costos de transporte del producto al pais de destino,
por otro lado, se presume que el consumo de licores cremosos se da con mayor

frecuencia en sectores que poseen una mayor escolaridad'?, ademas, el consumo de

12 http://www.transparency.org/policy research/surveys indices/cpi/2010/results

http://content.karger.com/ProdukteDB/produkte.asp?Aktion=ShowPDF&ArtikeINr=50734&Ausgabe=2271
35&ProduktNr=224233&filename=50734.pdf

'% Se trata de licores cuya relacién precio volumen es mayor en comparacion a alcoholes como la cerveza
o el pisco, por lo tanto, requieren de una mayor disposicion a pagar por parte del consumidor final y se
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alcohol per capita es la variable de sector industrial considerada y la tasa impositiva es
lo que muestra qué tanto se cargaran los impuestos que debera pagar la empresa por
este concepto (no se considera el tema arancelario, ya que como se puede ver en el
Anexo C: Situacién paises en estudio, las situaciones son similares para los paises en

estudio).

Considerando lo anteriormente expuesto, es que el pais que obtiene el menor valor
ponderado de las distintas variables es Argentina, destacando por su mayor consumo
de alcohol, su menor carga impositiva, su mayor escolaridad superior y su menor
distancia geografica. Cabe mencionar, que es una ventaja que Argentina se encuentre
situada tan cercana a Chile permitiendo a la empresa iniciar de forma mas comoda su

proceso de exportacion.

52 Industria de los licores en el mercado seleccio nado

Las ventas de licores espirituosos crecieron un 7% en términos reales durante el 2009,
alcanzando ventas por 4.6 millones de pesos argentinos (en términos constantes
implicoé una reduccion del 2%). La poblacién ha disminuido la frecuencia con la que sale
a beber debido a una variedad de razones. Dentro de éstas se encuentra el incremento
en el nivel de precios de los alcoholes de un 6%, las consecuencias producidas por
campanfas que desincentivan la mezcla del manejo de automoviles y el alcohol, la crisis
financiera que afectd al pais y al mundo en el afio 2008 y los problemas politicos
locales (incertidumbre). Es por esto que se proyecta una disminucion en el crecimiento

de un 10% en valores constantes totales.

Durante el 2009 se apreci6é el incremento en el consumo de productos Premium, los
que se vieron beneficiados de un incremento de precios que no supero la inflacion, de

modo de no afectar las ventas.

asume que personas con mayor escolaridad ganan mas dinero y estan mas dispuestas a solventar este
tifo de gastos.
* Fuente de informacién: Euromonitor International, Febrero 2010
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Los productos fabricados dentro del pais lideran el mercado local, ya que Pernod Ricard
Groupe, Flli Branca Distillerie SpA y Davide Campari Milano SpA tienen instalaciones
dentro de Argentina. Ademas, existen fuertes competidores locales, tales como J

Llorente y Cia SA y Porta Hnos SA, quienes también producen localmente.

Pernod Ricard lider6 el mercado de los licores en Argentina el 2009 con un 23% de la
participacion en volumen, debido a la fortaleza de sus marcas Chivas Regal, Beefeater,

Blender’s Pride y Absolut.

Empresas locales tienen presupuestos mucho menores que las grandes
multinacionales para poder promover sus productos, lo que les impide incrementar su
participacion de mercado. Ademas, marcas economicas son mas vendidas en licorerias

y distribuidoras que en pubs y restaurantes y compiten principalmente por precio.

Se espera que el consumo de cocktails se incremente dadas las campafias de
marketing (concursos, muestras gratis y publicidad) lanzadas por las grandes
empresas, tales como Pernod Ricard y Diageo, a lo que se sumaria el grupo Campatri,
lo que ademas se encuentra fuertemente soportado por las campafias sobre evitar el
consumo de alcohol al manejar (los consumidores pueden preferir opciones que tengan

un menor grado alcohdlico).

La Tabla 3 muestra las ventas en miles de litros de los distintos licores espirituosos en
Argentina en el periodo comprendido del 2004 al 2009.
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Tabla 3: Ventas de licores en volumen 2004-2009

‘000 litres Sales of Spirits by Subsector: Total Volume 2004-20 09

2004 2005 2006 2007 2008 2009
Whisk(e)y 8,384.10 9,389.10 9,965.20 12,115.00 12,834.60 13,136.70
- Single Malt Scotch 3.7 4.3 4.6 7.9 7.2 8.6
- Blended Scotch Whisky 6,452.20 7,257.70 7,524.40 9,170.40 10,015.80 10,027.00
- Bourbon/Other US 14.8 29.6 31.5 66.1 100.9 135.9
- Irish Whiskey 105 145 17 21.3 25.7 30.5
- Other Whisk(e)y l"1,902.8 2,083.00 2,387.60 2,849.30 2,685.00 2,934.80
Brandy and Cognac 487.3 418.3 400.3 3525 451.9 447.1
- Brandy 480 410 386.9 339 439.2 434.6
- Cognac 7.3 8.3 135 135 12.7 125
White Spirits 3,572.50 3,738.60 3,699.90 3,832.00 3,734. 60 3,817.70
- Gin 1,935.10 2,110.40 1,908.50 1,901.10 1,721.30 1,711.60
- Vodka 1,637.30 1,628.20 1,791.40 1,930.90 2,013.30 2,106.10
Rum 610.7 900.6 1,029.60 1,355.20 1,609.10 1,701.10
- White Rum 433.6 648.4 792.7 1,035.70 1,201.40 1,265.10
- Dark Rum 177.1 252.2 236.9 3195 407.7 436
Tequila (and Mezcal) 114 132 161 204 217 220.2
Liqueurs 23,114.80 25,156.90 28,272.00 34,11430 35,718.20 35,630.10
- Cream-based Liqueurs 476.9 560.2 754 1,032.40 1,051.40 1,061.60
- Bitters 13,682.70 14594.30 16,708.10 19,568.00 22,006.90 22,381.00
- Other Liqueurs 8,955.20 10,002.40 10,809.90 13,514.00 12,659.90 12,187.50
Other Spirits 1,179.20 1,292.60 1,158.80 1,497.60 1,562. 60 1,625.40
Spirits 37,462.40 41,028.20 44,686.80 53,470.70 56,12790 56,578.30

Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010

De lo anterior se puede extraer que el mercado de los licores cremosos alcanza a un
1.9% del volumen de litros vendidos el afio 2009, lo que es un poco mas de un millén
de litros al afio. La Figura 3 muestra la evolucion de este segmento en los ultimos seis

anos.
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Figura 3: Licores cremosos como % del volumen total de ventas
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Fuente: Elaboracion propia con data de Euromonitor International, Febrero 2010

La Tabla 4 muestra las ventas en millones de pesos argentinos de los distintos licores

espirituosos en el periodo comprendido del 2004 al 2009.
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Tabla 4: Ventas de licores en millones de pesos argentinos 2004-2009

ARS million Sales of Spirits by Subsector: Total Value 2004-2009

2004 2005 2006 2007 2008 2009
Whisk(e)y 403.4 500.3 583.7 9278 1,313.80 1,432.70
- Single Malt Scotch 0.5 0.6 0.7 15 18 24
- Blended Scotch Whisky 3431 427.4 492.9 7843 1,131.40 1,21550
- Bourbon/Other US 16 3.4 4 9.6 175 25.6
- Irish Whiskey 0.9 13 1.7 24 29 3.8
- Other Whisk(e)y 57.4 67.6 84.4 129.8 160.3 185.3
Brandy and Cognac 14 135 14.7 17.9 31.2 33.2
- Brandy 131 12.2 125 15.3 284 29.9
- Cognac 0.9 13 2.3 2.6 29 3.3
White Spirits 97.5 107.7 121 158.8 199.6 2154
- Gin 41.9 48.4 498 62.9 724 75.8
- Vodka 55.6 59.3 71.2 95.9 127.2 139.6
Rum 32.1 50.9 64.6 104.9 154 173.6
- White Rum 22.6 364 49.2 79.3 1164 130.2
- Dark Rum 9.5 14.6 154 25.6 37.6 434
Tequila (and Mezcal) 6.8 8.3 111 16.8 21.7 241
Liqueurs 9789 1,111.60 1,426.40 1,950.90 2,479.30 2,628.60
- Cream-based Liqueurs 17.7 22 33.7 55 69.4 735
- Bitters 775.8 857.6 1,110.80 1,534.40 2,055.80 2,194.70
- Other Liqueurs 185.4 2321 281.9 361.5 354.1 360.4
Other Spirits 19.8 241 249 37.1 454 49.1
Spirits 1,55250 1,816.50 2,246.40 3,214.10 4,245.00 4,556.70

Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010

De lo anterior se desprende que el mercado de los licores cremosos representa un
1.6% de las ventas durante el afio 2009, lo que es aproximadamente 74 millones de
pesos argentinos al afio, equivalentes a 18.6 millones de délares americanos. La Figura

4 muestra la evolucién de este segmento en los Ultimos seis afios.
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Figura 4: Licores cremosos como % de las ventas
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Fuente: Elaboracién propia con data de Euromonitor International, Febrero 2010

Por otro lado, del total de litros vendidos, la Tabla 5 muestra la distribucion de las

ventas en los canales on-trade (venta directa en pubs, restaurantes y discotheques) y

off-trade (licorerias, distribuidores, supermercados), donde el canal off-trade representa

un 69% de las ventas del afio 2009.

Tabla 5: Ventas en miles de litros de acuerdo a canal de distribucion

'000 litres Sales of Spirits by On-trade vs Off-trade Split: Volume 2004-2009

2004 2005 2006 2007 2008 2009
Off-trade 25,658.70  28,005.40 30,03040  36,463.20  37,869.80 39,083.70
On-trade 11,803.70 13,022.80 14,656.40 17,007.50 18,258.10 17,494.60
Total 37,462.40  41,028.20  44,686.80  53,470.70  56,127.90  56,578.30

Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010

Considerando el monto involucrado en dichas ventas, la Tabla 6 muestra que la

situacion se revierte y es el canal on-trade el que aporta con un mayor volumen en

millones de pesos argentinos, equivalentes al 72.4% de las ventas.
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Tabla 6: Ventas en millones de pesos argentinos de acuerdo a canal de distribucion

ARS million Sales of Spirits by On-trade vs Off-trade Split: Value 2004-2009

2004 2005 2006 2007 2008 2009
Off-trade 371 446.7 534.2 807.1 1,063.70 1,256.10
On-trade 1,181.50 1,369.80 1,712.20 2,407.00 3,181.30 3,300.60
Total 1,552.50 1,816.50 2,246.40 3,214.10 4,245.00 4,556.70

Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010

La siguiente tabla muestra el movimiento de la produccion, consumo, importacion y
exportacion de licores en Argentina entre los afios 2003 y 2008. Se aprecia que las
importaciones de licores han ido ganando terreno con los afios y que el consumo se ha

ido incrementando, asi mismo como la produccién local.

Tabla 7: Importaciones - Exportaciones

'000 litres Spirits Production, Imports and Exports: Total Volume 2003-2008
2003 2004 2005 2006 2007 2008
Spirits — Apparent consumption 47,322.40 56,917.20 58,602.70 60,270.40 76,774.90 77,869.90
Spirits — Production 48,997.60 56,004.00 61,803.40 59,13540 76,908.70 77,541.20
Spirits — Imports 5,169.10 5,214.60 6,257.30 6,129.60 6,913.20 6,859.90
Spirits — Exports 6,844.30 4,301.30 9,457.90 4,994.60 7,047.00 6,531.20

Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010

Considerando sélo las importaciones de licores, la Tabla 8 muestra el pais de origen de
cada una de ellas, siendo Brasil y el Reino Unido los principales exportadores a
Argentina. Chile exportdé 174.400 litros durante el afio 2008, lo que represento un 2.5%
del total de las importaciones argentinas. En términos del valor de importaciones

chilenas, éstas representan solo un 2% del total transado.

34



'000 litres

Tabla 8: Importaciones por pais de origen

Spirits Imports by Country of Origin: Total Volume 2003-2008
2003 2004 2005 2006 2007 2008

Spirits — United Kingdom
Spirits — Brazil

Spirits — Mexico

Spirits — Ireland

Spirits — Chile

Spirits — United States
Spirits — Sweden

Spirits — Cuba

Spirits — Venezuela

2,772.50 1,451.40 1,73540  2,845.70 2,911.40 2,711.60
1,753.00 1,811.80 2,254.50 1,900.90 2,098.20 1,983.10

12 72.5 131.2 471 609.3 7104

178.7 253 17.4 210.2 375.2 268.3

457 23.1 52.5 62.9 98.8 174.4

4.2 29.6 59.8 64.4 80.4 149.8

124 0.1 - 67.5 101 147.9

19.8 114 18.9 58.1 85.9 137

- 0 127.3 57.9 28.8 117.2

Spirits — TOTAL

La Tabla 9 y la Tabla 10 muestran la proyeccion realizada por Euromonitor de las
ventas, tanto en miles de litros como en millones de pesos argentinos hasta el afo
2014. Se aprecia que en términos de volumen, éste iria decreciendo en el tiempo en el
mercado en general, pero se observa un incremento en el segmento de licores
cremosos, los que llegarian a crecer a un 4% en el afio 2014. Por otro lado, se observa

que la participacion en términos de ventas para el segmento en estudio se

5,169.10 5,214.60 6,257.30 6,129.60 6,91 3.20 6,859.90

Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010

incrementaria de 1.6% a 1.7%.
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Tabla 9: Forecast de ventas en miles de litros

'000 litres Forecast Sales of Spirits by Subsector: Total Volume 2009-2014

2009 2010 2011 2012 2013 2014
Whisk(e)y 13,136.70 13,453.70 13,731.80 14,029.70 14,332 .40 14,666.30
- Single Malt Scotch 8.6 10.2 11.7 12.9 13.8 145
- Blended Scotch Whisky 10,027.00 10,14890 10,301.40 10,485.80 10,690.00 10,933.20
- Bourbon/Other US 1359 166.9 1934 216.5 231.6 243.1
- Irish Whiskey 30.5 34.1 36.8 39 40.9 42.7
- Other Whisk(e)y 2,934.80 3,093.60 3,188.50 3,275.50 3,356.10 3,432.70
Brandy and Cognac 447.1 450.4 454.8 461.1 469 478.2
- Brandy 434.6 438 442.5 448.7 456.5 465.5
- Cognac 125 12.4 12.4 12.4 125 12.6
White Spirits 3,817.70 3,906.20 3,972.50 4,027.40 4,064. 80 4,090.80
-Gin 1,711.60 1,715.50 1,716.00 1,710.20 1,697.90 1,679.60
- Vodka 2,106.10 2,190.70 2,256.50 2,317.20 2,366.90 2,411.20
Rum 1,701.10 1,803.00 1,894.20 1,959.20 2,015.60 2,064.00
- White Rum 1,265.10 1,340.30 1,407.50 1,455.40 1,496.80 1,532.40
- Dark Rum 436 462.7 486.7 503.9 518.8 531.7
Tequila (and Mezcal) 220.2 226.4 2325 238.1 243.1 246.9
Liqueurs 35,630.10 36,406.50 36,961.40 37,443.00 37,605.20 37,564.00
- Cream-based Liqueurs 1,061.60 1,091.70 1,126.50 1,165.20 1,209.10 1,257.20
- Bitters 22,381.00 23,485.80 24,41990 25,302.90 25,861.70 26,211.90
- Other Liqueurs 12,187.50 11,829.00 11,415.10 10,974.90 10,534.40 10,094.90
Other Spirits 1,625.40 1,692.50 1,756.50 1,815.00 1,867. 00 1,909.70
Spirits 56,578.30 57,938.60 59,003.80 59,973.60 6059710 61,019.90

Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010
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Tabla 10: Forecast de ventas en millones de pesos argentinos

ARS million Forecast Sales of Spirits by Subsector: Total Value 2009-2014
2009 2010 2011 2012 2013 2014
Whisk(e)y 1,432.70 1,452.40 1,472.80 1,498.50 1,526.80 1,560.70
- Single Malt Scotch 2.4 2.8 3.2 3.6 3.8 4
- Blended Scotch Whisky ~ 1,21550 1,220.40 1,230.50 1,247.00 1,267.90 1,295.00
- Bourbon/Other US 25.6 31.2 36 40.2 429 45
- Irish Whiskey 3.8 4.2 4.5 4.8 5 5.2
- Other Whisk(e)y 185.3 193.7 198.5 202.9 207.3 2115
Brandy and Cognac 33.2 33.1 33.2 335 339 345
- Brandy 29.9 29.9 30 30.3 30.8 313
- Cognac 3.3 3.3 3.2 3.2 3.2 3.2
White Spirits 2154 219 221.7 224.1 226.3 228
- Gin 75.8 75.2 74.7 74.1 73.3 724
- Vodka 139.6 143.8 147 150.1 153 155.6
Rum 173.6 1825 190.6 196.3 2014 206
- White Rum 130.2 136.8 142.8 147 150.7 154.1
- Dark Rum 434 45.7 47.8 49.3 50.6 51.8
Tequila (and Mezcal) 24.1 24.6 25.2 25.7 26.2 26.5
Liqueurs 2,628.60 2,706.70 2,770.50 2,833.40 2,869.30 2,8 88.90
- Cream-based Liqueurs 735 75.1 77.1 79.4 82.2 85.4
- Bitters 2,194.70 2,284.10 2,360.00 2,43480 2,481.90 2,512.10
- Other Liqueurs 360.4 3475 3335 319.2 305.2 2914
Other Spirits 49.1 50.7 52.2 53.7 55.1 56.3
Spirits 4556.70 4,669.00 4,766.10 4,865.10 4,939.00 5,00 0.80

Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010

5.3 Analisis Porter Mercado Seleccionado

5.3.1 Barreras de entrada

Si pensamos en el gran distribuidor mundial de ingredientes lacteos, DMV International,
y considerando que cuenta con su Uunica oficina comercial para Sudamérica en
Argentina y que poseen el capital y el know-how para iniciar un proceso de fabricacion
dentro del pais, es que se puede decir que para ellos no existirian practicamente
barreras de entrada en la industria. Como se explica en el punto 5.4.4, DMV adquirié
una empresa fabricadora de productos lacteos en Argentina el 2006, pero finalmente se

deshizo de ella el 2009. Ellos pudieron haber entrado al mercado de las bases de
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crema alcoholizadas, pero no lo hicieron. Se percibe que su mayor foco se encuentra
en otro tipo de ingredientes lacteos y ademas, ellos identificaron que no existian las
condiciones de mercado apropiadas para iniciar este tipo de operaciones en el pais. Un
caso similar se da con el proveedor de crema lactea de Baileys, Glanbia PLC, quien
también posee el conocimiento y los recursos para instalarse en cualquier pais que le

sea atractivo y, sin embargo, no lo ha hecho.

Por otro lado, y pensando en el ingreso de un nuevo actor al mercado de las bases de
crema alcoholizadas en Argentina, es que surge la misma problematica que en Chile.
Es necesario bastante tiempo para realizar Investigacion y Desarrollo para poder
obtener un producto de calidad que satisfaga los requerimientos del cliente, ademas, al
ser, en general, volimenes pequefios de producto (el mercado de los licores cremosos
en Argentina es del 1.7% del total de los licores), esto no es atractivo para las grandes
empresas, ya que se requeriria mucha inversion para los bajos volumenes de
transaccion. Ademas, si un pequefio o mediano empresario decidiera emprender en un

negocio de este tipo, encontraria problemas en cuanto a la obtencién de financiamiento.

En conclusidn, las barreras de entrada son bajas cuando se trata de un actor que posee
conocimiento de la industria, tal como lo son DMV International y Glanbia PLC, pero
éstas son altas si se habla de un competidor completamente nuevo, dada la inversion
necesaria en Investigacion y Desarrollo para lograr las mezclas adecuadas de alcohol y
crema (lo que permite que la crema y el alcohol no separen fases durante el

almacenamiento).

5.3.2 Poder proveedores

Al considerar las siguientes variables: EMAN S.A. es una empresa pequefia, tiene
capacidad ociosa (trabajan solo 1 turno al dia, 5 dias a la semana) y el know-how del
desarrollo de la crema alcoholizada es un activo critico para ellos, es que no se
visualiza poder por parte de los proveedores argentinos respecto de los insumos
necesarios para la produccién, debido a que no seria necesario trabajar con materia

prima argentina para fabricacion del producto (previo al analisis de la estrategia de
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penetracion de mercado, la empresa en estudio ha manifestado su interés por la
exportacion directa, dadas las condiciones mencionadas previamente en este parrafo).
Por lo tanto, el poder de los proveedores argentinos de materia prima es nulo y recae

completamente en los proveedores nacionales.

Por otro lado, al considerar los proveedores de transporte y logistica, se tiene que el
producto tiene que ser transportado en contenedores especiales que estén
acondicionados para el transporte de flexitanks'®, que son los equipos necesarios para
el transporte de liquidos. En cuanto a esto, existen diversos actores en el mercado,
tanto chileno como argentino, capaces de proveer este servicio, por lo que al existir
varios proveedores su poder disminuye y el precio es de mercado, por lo tanto no

representan una amenaza.

5.3.3 Poder compradores

El ingrediente lacteo se adquiere principalmente de proveedores internacionales,
quienes son los que fijan los precios, y los compradores locales, al pertenecer a un
mercado pequefio, no poseen mucha posibilidad de negociacién y so6lo pueden ser
precio-aceptantes, lo que aumenta el atractivo de la industria para el competidor
chileno, ya que le permite desarrollar una relacion mas cercana con sus compradores

(ubicacién geografica) y generar margen para la negociacion.

Al no existir fabricas de base de crema alcoholizada, es que se ve remota la posibilidad
de integracion de los compradores, en este caso los licoristas “oficiales” como
Dellepiane o los productores de marcas propias como los supermercadistas. Este
mercado es muy pequefio y es poco atractivo en términos de volumen para justificar la

inversion.

Ahora, si se concretara la entrada de la empresa chilena al mercado argentino,
apareceria poder de negociacion por parte de los compradores, ya que su techo serian
las condiciones que ofrece el proveedor internacional, que ya sabemos que es un 20%

4 Ver punto 6.8.4.

39



mas costoso que el chileno, dejando un margen para la negociacion con el nuevo actor

(EMAN) en el mercado argentino.

5.3.4 Amenaza sustitutos

En el caso del mercado argentino, ocurre una situacion similar con lo encontrado en el
mercado chileno, vale decir, la empresa tiene conocimiento de la existencia de
sustitutos hechos en base a almidones y espesantes, pero estos no representan una
amenaza, ya que el resultado final posee una menor calidad, la que es claramente
diferenciada por los clientes de la industria de las cremas alcoholizadas, incrementando
el atractivo de este sector. En el fondo, si el desarrollo de este tipo de sustitutos se hace
en Chile o en Argentina, de todas formas el resultado afectara al producto final, lo que
sumado a las condiciones economicas de Argentina afectaria en mayor medida al
consumo: los incrementos de precios, sumados a una baja en la calidad de los
productos (asumiendo que el productor utiliza el sustituto), generarian una baja aun

mayor en la demanda de licores cremosos.

5.3.5 Competencia

Por informacion entregada por el cliente, no existirian productores de base de crema
alcoholizada de calidad en Argentina, lo que representa una gran oportunidad, sin
embargo, el productor holandés, DMV International, cuenta con una oficina comercial
en Buenos Aires, lo que podria implicar en un futuro la apertura de instalaciones que
procesen dicha materia prima, ya que ellos cuentan con el conocimiento necesario para

hacerlo.

En cuanto a otros competidores, existe Glanbia PLC*, principal proveedor de crema
lactea durante los ultimos 30 afios para la produccion de Baileys en Irlanda. Glanbia
tiene operaciones en Irlanda, Estados Unidos y China. En Sudamérica solo cuentan con
una oficina de atencion al cliente en Brasil. Al igual que en el caso de DMV, cuentan
con el conocimiento necesario para instalar una fabrica en Argentina, pero dado que el

15 http://www.glanbia.com
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segmento de crema lactea es sélo una parte de sus divisiones y que Argentina es un
mercado “pequefio”, es que se piensa gque no existiria amenaza de entrada de este
competidor al mercado trasandino en el corto plazo. De acuerdo a informacion
publicada en su sitio web, su principal foco se encuentra en el desarrollo de queso en

mercados en crecimiento, lo que eliminaria de momento la amenaza.

5.3.6 Conclusiones del Anélisis de Porter

En cuanto a las barreras de entrada, éstas son bajas para actores que se encuentran
dentro de la industria mundial, pero que no tienen presencia productiva en Argentina,
asimismo, estas barreras son altas cuando se considera un nuevo competidor (no
posee conocimiento de la industrial, por lo tanto no es claro el efecto neto en el atractivo

del sector.

Los proveedores argentinos de materia prima para la confeccion de crema alcoholizada
no tienen poder de negociacion, ya que no se requerira la instalacion de una fabrica en
el pais vecino, utilizando s6lo materia prima nacional. Por otro lado, el poder de
negociacion de los proveedores de transporte se considera bajo, ya que la oferta es

amplia y se manejan precios de mercado, lo que aumenta el atractivo de la industria.

El poder de los compradores es bajo dadas las condiciones actuales del sector, sin
embargo, de concretarse la entrada del actor chileno, este poder se incrementaria, ya
gue ambos se encontrarian en una situacién de mayor igualdad en cuanto a tamafio
(los volumenes de ventas afectarian la produccion de ambos), disminuyendo en cierto
modo el atractivo de la industria (a la vez es un atractivo, ya que al poseer un producto
mas econodmico que la competencia internacional, entrega margen de negociacion con

los futuros nuevos clientes).

La amenaza de sustitutos no es tal, ya que al igual que en el caso de Chile, estos no
logran equiparar la calidad de la crema alcoholizada, lo que deriva en la obtencion de
un producto final que no posee las cualidades que busca el consumidor final de licores

cremosos, incrementando el atractivo del sector.
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Por altimo, la competencia internacional, si bien posee el conocimiento de la industria y
tiene los recursos para expandirse al mercado Sudamericano, no es una amenaza, ya
que ellos se encuentran en un nivel de desarrollo mas global, donde se enfocan en
mercados crecientes y en desarrollo, cuyos volumenes sean atractivos para sus

inversionistas.

En conclusion, la industria argentina de cremas alcoholizadas, dada la informacion

expuesta previamente, es atractiva para el competidor chileno.

5.4  Andlisis FODA para la Empresa en el Mercado Sel eccionado

5.4.1 Fortalezas

Tal como se menciond en el analisis FODA para el mercado chileno, en el caso de
Argentina también es una fortaleza el hecho de que EMAN S.A. realice su propia
Investigacion y Desarrollo y genere las formulas de producto que mejor se adaptan a
las necesidades del cliente. Vale decir que la cercania de ambos paises ayuda al
desarrollo de productos para los nuevos clientes argentinos (proximidad y rapidez), lo
que unido a la ventaja en costos (20% menos que la competencia), hace que la
empresa posea una propuesta atractiva. Esto se puede resumir en el acabado
conocimiento que poseen de la industria de las bases de crema alcoholizadas (llevan

operando 6 afios en el mercado chileno).

En cuanto a los tiempos de respuesta, se posee una fortaleza frente a otros
competidores dentro de Latinoamérica, ya que se puede reaccionar frente a las
demandas de sus clientes en menores tiempos, lo que es ayudado por la proximidad en

gue se encuentran ambos paises
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5.4.2 Oportunidades

Dado el incremento en las regulaciones argentinas sobre el manejar y el consumo de
alcohol, es que esto representa una gran oportunidad para EMAN S.A. Esto no es solo
una tendencia en Argentina, sino en el mundo, donde los consumidores finales del
producto estan buscando nuevas mezclas de alcoholes, que posean nuevos sabores y
que a la vez tengan una menor graduacion alcohdlica'®. ProChile indica que “no se
puede dejar de innovar y probar distintas combinaciones de estos”. Por ejemplo, el afio
2009 en Chile ocurri6 el boom de las bebidas “ready to drink”, donde aparecieron
combinaciones de pisco con chirimoya y las distintas versiones de las coladas, entre
otras, logrando capturar un 50% del consumo del pisco por medio de este formato. Por
otro lado, esto se ve respaldado por las cifras de crecimiento del mercado de los licores
cremosos en Argentina, mostrados en la Figura 5, donde se puede observar una

tendencia al alza en el préximo quinquenio.

Figura 5: Estadistica y proyeccién ventas licores cremosos como % de las ventas

Licores cremosos como % de las ventas en pesos
argentinos
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Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010

% Fuente: ProChile
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ProChile indica ademas que Chile posee un alto desarrollo en este segmento de
bebidas alcohdlicas, lo que sumado a la oportunidad que brinda la cercania de ambos
paises puede ser altamente aprovechado para penetrar el mercado argentino.

Por otro lado, Argentina posee arancel 0% para el producto que quiere exportar la

empresa, lo que es una oportunidad que se debe aprovechar.

5.4.3 Debilidades

De acuerdo a los resultados mostrados por la herramienta de Autodiagnéstico, EMAN
S.A. necesita desarrollar una base de gestion comercial que le permita manejar los
datos de sus potenciales clientes, proveedores y competidores, mas aun si desea entrar
al mercado internacional. Si bien es cierto que es una ventaja ser pais vecino de
Argentina, esto no resta importancia al hecho de desarrollar esta area de la empresa de
modo de no perder oportunidades de negocio por falta de un sistema que ayude en la el

proceso de toma de decisiones.

A lo anterior se suma la mejora financiera que se debe realizar, ya que el afio 2009 no
obtuvo buenos resultados afectados principalmente por la crisis financiera global. Se
recomienda esperar a estabilizar esta situacion y luego iniciar la fase de exportacion,

tentativamente en el 2012.

5.4.4 Amenazas

Las amenazas identificadas en el analisis del mercado en Chile también son
extrapolables al caso de Argentina, donde ademas se agregan las siguientes

condiciones:

Lamentablemente, Argentina no posee uno de los mejores rankings respecto de la
facilidad para hacer negocios, ni tampoco posee uno de los costos de importacion por
container mas competitivos. Es por esta razdn que la empresa debera estar atenta a

estas situaciones y desarrollar planes que le permitan sortear estas amenazas. Por otro
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lado, Argentina también es percibida como un pais con un importante indice de
corrupcion y ademas, dentro de los cuatro paises originales del estudio, posee uno de
los periodos mas largos para concretar la importacion (16 dias). Todas estas

condiciones deberan ser tomadas en cuenta para minimizar su efecto.

Por otro lado, el competidor holandés DMV International adquiri6 en el afio 2006 la
empresa Inovatech Argentina S.A.’, que es especialista en ingredientes lacteos para la
las industrias alimenticias y de nutricion, la que se encuentra en la provincia de
Cordoba. Entre las aplicaciones mas importantes que han desarrollado se encuentran
los lacteos, los helados y la reposteria, asi como productos deportivos y de nutricion, y
férmulas para bebés, lo que no quita que en un futuro cercano opten por la produccion
de bases de crema alcoholizada para entrar al mercado de los licores cremosos. Sin
embargo, cuando DMV adquirié esta empresa en el 2006, el mercado lacteo mundial se
encontraba en plena etapa de plena expansion, situacion que cambié durante el 2009,
por lo que la empresa decidi6 vender ese mismo afio su nueva adquisicion a la

empresa La Sibila®®.

5.4.5 Conclusiones del Anéalisis FODA

Al considerar el mercado argentino se las cremas alcoholizadas y al tratarse de un
sector pequefio en comparacion con el mercado de los licores en Argentina, es que se
detectan fortalezas y oportunidades que EMAN S.A. puede aprovechar para expandir
sus limites de accion. Se reconoce la importancia de invertir en Investigacion y
Desarrollo, lo que permite entregar un producto de calidad, valorado por los futuros
clientes. Ademas, la cercania de ambos paises permite mantener la velocidad de
respuesta frente a los requerimientos de los compradores. Por otro lado, la proyeccién
de crecimiento del mercado trasandino se ve mas favorable incluso que la del mercado

nacional, lo que es una oportunidad importante para la empresa.

7 hitp://www.prnewswire.co.uk/cgi/news/release?id=172272
18 http://infocampo.com.ar/nota/campo/17990/el-gobierno-destrabo-el-conflicto-gremial-y-permitio-la-
venta-de-innovatech-a-la-sibila
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A pesar de lo anterior, existen debilidades que deben ser superadas y que son criticas
en el trato de clientes internacionales como lo es un correcto manejo de la informacién
comercial, tanto de clientes como competidores y proveedores. EMAN S.A. debe
prestar especial atencién a los requerimientos de estos nuevos clientes, ya que estara
trabajando para fortalecer relaciones comerciales de largo plazo, que luego le permitan

expandirse a otros paises de Latinoamérica.

Por ultimo, las amenazas presentes en el mercado trasandino radican principalmente
en temas de estabilidad politica y econdmica, los que podrian ser reducidos, por
ejemplo, por medio de la contratacion de seguros que respondan a situaciones que
afecten el traslado de sus productos o que protejan a la empresa frente a fluctuaciones
del tipo de cambio. Incluso se puede dejar estipulado en los contratos de

comercializacion el fijar el tipo de cambio que se utilizara en la transaccion.

En conclusion, EMAN S.A. posee las ventajas necesarias para entrar en este nuevo
mercado, lo que debera ser acompafado por una concienzuda eleccion del elemento

humano que seréa el destinado a desarrollar estas nuevas relaciones comerciales.

5.5 Andlisis Estrategia de Ingreso Nuevos Mercados

Una vez definido el mercado donde se iniciara el proceso de exportacién, se debe

seleccionar la forma en que éste sera realizado.

Dependiendo del pais seleccionado, en este caso Argentina, se debe evaluar qué
estrategia de ingreso es la que mejor se adecua a la empresa:

* Exportacién Indirecta

» Alianzas Estratégicas — Inversionista estratégico

* Joint Venture

» Exportacion Directa

+ Greenfield
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Al momento de decidirse por alguna de estas alternativas, se deben considerar diversos

factores, tales como:

Riesgos Politicos (guerras, inestabilidad de los gobiernos)

Riesgos Economicos (falla de la economia argentina hace algunos afos, lo que
derivé en la devaluacion de su moneda)

Tipo de producto a exportar (en este caso, se trata de un ingrediente lacteo, que
se fabricara en Chile)

Nivel de conocimiento del mercado (EMAN posee 6 afios dentro de esta industria
y es el unico productor local en Chile)

Estructura Organizacional (se requiere un especialista en comercio internacional)

Nivel de inversion necesario

La Tabla 11 resume las distintas estrategias, sus caracteristicas, los factores positivos y

los factores de riesgo de cada una.
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Tabla 11: Caracteristicas y Condiciones de Acuerdo a las Estrategias de Entrada

Estrategia de Entrada

Caracteristicas Principales

Factores Positivos

Factores de Riesgo

Exportacion Indirecta

Exportacion a través de
intermediarios desde el
mercado doméstico

Riesgo minimo e inversion
limitada

No hay control sobre el
marketing, ni contacto con el
mercado extranjero

Alianza Estratégica

Colaboracién entre firmas
(aln otros mercados), por
ejemplo, compartiendo
canales de distribucion

Costos, riesgos y recursos
compartidos, se puede hacer
frente comun ante presiones
politicas o econdmicas, etc

Riesgo de transferir el know -
how, pérdida potencial de
flexibilidad, conflicto de
confidencialidad, dificultad
de coordinacion, dos culturas

Joint Venture

Dos compaiiias
independientes
comprometen su patrimonio,
yaseaatravés de la creacién
de unatercera,odela
integracion en distintas
modalidades

Acceso arecursosy al
conocimiento del socio local,
se comparten los riesgos, se
satisfacen las presiones
legales y politicas locales

Riesgo de transferir el know -
how, pérdida potencial de
flexibilidad, conflicto de
confidencialidad, dificultad
de coordinacion, potencial
pérdida de control, dos
culturas

Exportacion Directa

La compaiiia contacta
directamente alos
compradores locales, sin
agencias intermediarias en el
pais de origen. En el mercado
aexplorar, puede tenero no
un distribuidor local.

Mayor control sobre el
marketing, bajo riesgo, mayor
participacién de las ganancias
qgue en la exportacién
indirecta, flexibilidad y
conocimiento del mercado

Compromiso de recursos
financierosy de
management, dificil control
por la distancia, exposicion a
las barreras de importacion,
costos de transporte e
inventario

Greenfield

La compaiiia se instalaen el
mercado local, desarrollando
o adquiriendo las
instalaciones y competencias
necesarias.

Maximo control sobre el
marketing, alto riesgo,
potencialmente, altos
retornos, flexibilidad y
conocimiento del mercado

Compromiso de recursos
financieros y de
management, dificil control
por la distancia, exposicién a
las barreras de importacién,
costos de transporte e
inventario

Fuente: Javier Venegas (2009)

Michael Hitt, en su libro “Strategic Management - Competitiveness and Globalization:

Concepts and Cases”, 2007, plantea la siguiente forma de resolver el dilema de la

eleccion de la estrategia de penetracion de mercados:
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Tabla 12: Solucién a la Seleccién de Penetracion de Nuevos Mercados

Situacion Solucion Optima

La empresa no posee experiencia en manufactura
en el extranjero y solo requiere inversion en la Exportacion

cadena de distribucion

La empresa necesita hacer mejoras necesarias al ) )
) Licencia
producto para entrar en mercados extranjeros

La empresa necesita un socio que ya tenga . .
o o Alianza Estratégica
experiencia en el mercado objetivo

La empresa necesita reducir su riesgo . o
. ] Alianza Estratégica
compartiendo los costos asociados

La empresa enfrenta situaciones de incertidumbre como _ .
. o Alianza Estratégica
lo es una economia emergente en su mercado objetivo

Los derechos de propiedad intelectual de la empresa
no se encuentran protegidos en una economia S . ]
i ) Subsidiaria duefia del 100% del capital
emergente, el ndmero de competidores aumenta

rapidamente y existe una alta necesidad de integracién

Fuente: Michael Hitt (2007)

Luego, y tomando en consideracion el tamafio del emprendedor y de su experiencia en
esta industria, es que se opta por una estrategia de Exportacion Directa , ya que como
menciona Hitt, la empresa solo requiere invertir en canales de distribucion al mercado
objetivo, dado que realizara el 100% de su produccion en Chile, donde las instalaciones
de la fabrica son capaces de soportar un incremento en la demanda, ya se tiene
establecida una relacion con los proveedores de crema y ademas se encuentran
hechas las inversiones en maquinaria. Ademas, la proximidad con Argentina y la
ventaja de los acuerdos bilaterales hacen innecesario el instalar una nueva fabrica en
dicho pais, ya que el nivel de ventas de licores cremosos es muy similar al de Chile®,
permitiendo absorber la nueva demanda generada. Por ultimo, es la forma de
penetracién de mercados mas rapida®’, permite mantener el control sobre la produccion

y permite la proteccion del conocimiento adquirido con la experiencia en la industria.

9 ver

Anexo F: Venta de alcoholes en Chile, Volumen Total, 2004-2009
20 Gregory Osland, “Selecting International modes of entry and expansion”, 2001
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6 PLAN ESTRATEGICO

El desarrollo de un plan estratégico permitira a la empresa superar las falencias
detectadas en los analisis previos, tales como el autodiagndstico para acceder a nuevos
mercados, el analisis financiero y el FODA. Ademds, se desarrollaran las siguientes
etapas para el proceso de exportacion, las que incluyen un analisis de los clientes,
posicionamiento en el nuevo mercado, proyeccion de ventas y participacion, y costos

del plan de marketing, entre otros.

6.1 Desarrollo Gestion Comercial

La gestion comercial es algo que se debe desarrollar en mayor profundidad al interior
de la empresa. Por un lado, se debe trabajar en un sistema CRM “Customer
Relationship Management”, que permita administrar la relaciébn que existe entre los
clientes y la empresa, especificamente con las &reas de marketing y ventas. A esto se
debe agregar un médulo similar para el manejo de proveedores y por qué no decirlo, de

la competencia también.

Cabe senalar que para el caso de EMAN S.A. las relaciones que se establezcan con los
nuevos clientes serdn criticas, ya que serén la linea base para una futura expansion

dentro de Argentina y Latinoamérica.

Al respecto existen diversas soluciones informéticas sin costo en el mercado. Dado el
tamafio de la empresa es que no se piensa que una inversidbn en un software
reconocido sea lo mas apropiado. Lo mejor serd la instalacion de un software gratuito
que permita a la empresa ir creciendo a medida que se va acostumbrando a esta nueva

forma de gestionar sus clientes, proveedores y competidores.

Un ejemplo de estos software estad dado por Molecule CRM?. Este incluye diversas
funcionalidades, tales como centro de contactos, CRM, incidencias, gestion comercial,

marketing, recursos humanos, proyectos e informes. Se encuentra disponible en

21 http://molecule-crm.softonic.com/
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espafol y corre bajo los sistemas operativos Windows XP, Windows 2003, Windows

Vista y Windows 7.

Otro ejemplo lo representa Capsule CRM?*, que permite manejar bases de datos de
forma online y gratis para almacenar hasta 250 contactos. La version profesional solo
tiene un costo de 12 USD al mes y permite administrar hasta 250.000 contactos desde
donde la empresa esté conectada, lo que implicaria un costo anual por debajo de los
200 USD.

6.2 Recursos Humanos

Tal como indicaron las conclusiones de la Herramienta de Autodiagnostico, la empresa
necesita contar con personal especializado en comercio exterior que se dedique al
manejo de los clientes en el nuevo mercado, es por esto que la empresa debe contratar
a una persona gue se haga cargo de esto y, por otro lado, capacitar a la fuerza laboral
existente en lo que implica salir al mercado internacional latinoamericano. Dicha
capacitacion puede ser realizada por la misma persona encargada del comercio

exterior.

Encargado de Comercio Exterior

Descripcion del Cargo: Encargado exclusivo de la gestion del Comercio Exterior de
EMAN S.A. con los clientes en Argentina. Serd responsable del lanzamiento de la
empresa en el pais vecino y debera construir relaciones de largo plazo con los nuevos

clientes, procurando satisfacer sus necesidades de base de crema alcoholizadas.

Requerimientos: Profesional joven, Ingeniero Civil, Industrial, Comercial o profesional
afin, con estudios, habilidades y experiencia demostrables en Comercio Exterior, que
ademas esté dispuesto a enfrentar el desafio de integrarse a nuevos mercados y que

tenga disponibilidad para viajar frecuentemente fuera del pais.

Renta Bruta: 35.000 USD al afo.

%2 hitp://capsulecrm.com/
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6.3 Clientes

La empresa en estudio produce un ingrediente lacteo (base de crema alcoholizada), el
que es utilizado por otras empresas para producir producto final en su version de licores
cremosos embotellados. Esta es una relacion que se desarrolla en el entorno de los
Business to Business o mas conocido como B2B, entorno que requiere de un trato
completamente distinto a si se tratara de la manufactura de un producto destinado a un

consumidor final.

Kotler (2003) sefiala que la fuerza de ventas es lo mas importante al momento de
desarrollar una estrategia B2B. Es por esto que EMAN S.A. debe contar con personal
especializado en comercio internacional para hacerse cargo de los clientes en el
mercado argentino. Este equipo sera la cara visible de la empresa en Argentina y son

los que mejor conoceran a los nuevos clientes.

En un principio se debera invertir en visitas al pais, participacion en ferias, seminarios y
reuniones del sector. Ademas se deberan distribuir muestras del producto a potenciales
clientes, todo con el fin de establecer una relacion comercial con alguno de ellos. Se
debera tener claro que el universo de potenciales clientes no sera muy grande, ya que
son pocas las licoristas locales (capaces de producir licores cremosos, como
Dellepiane) y el resto de la competencia es por medio de importacion directa (ejemplo:
Baileys y Kalhaa).

Otro grupo potencial de clientes lo representan las cadenas de supermercados con sus
lineas propias de producto. En este caso y considerando la base de crema
alcoholizada, la relacion se torna un poco mas dificil, ya que si bien el supermercado
puede querer tener su propia linea de licores cremosos, se debera trabajar con el
fabricante de linea propia que produce bajo la marca de dicho supermercado. Dada
esta dificultad inicial es que en un principio se atacara solamente a los licoristas, los que
también incluyen a los fabricantes de marcas propias.
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De acuerdo a Euromonitor International (2010), los principales licoristas que se
encuentran fisicamente establecidos en Argentina, de acuerdo a su participacion de

mercado, son:

Tabla 13: Participacién de Mercado Duefios de Marcas Nacionales

Company Shares of Spirits by National Brand Owner 2  005-2009

%total volume 2005 2006 2007 2008 2009
Pernod Ricard Argentina SA 17.6 255 26.4 25.6 26.9
Branca Destilerias SA, Flli 17.8 19.6 195 20.8 20.8
Campari Argentina SRL - - - - 9.2
Diageo Argentina SA - 7.6 7.5 79 75
Licores Argentinos SA 7.1 6 59 6.5 6.6
Llorente y Cia SA, J 4.8 49 4.8 4.8 4.6
Cepas Argentinas SA 3.2 6.1 6.4 6.8 3.8
Dellepiane San Luis SA 53 5.7 5.6 3.7 24
Porta Hnos SA 2.3 2.2 2.2 22 2.3
Bodegas Tres Blasones SA 0.8 0.8 0.8 0.8 0.6
Peters Hnos SA 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2

Sociedad Anénima de Bebidas

Internacionales y Argentinas i 6.1 6.4 5.9 )
Pernod Ricard Groupe 11.8 - - - -
Allied Domecq Argentina SA 7.1 - - - -
Cinba SA 5.2 - - - -
Fortune Brands Inc 0.5 - - - -
Maxxdum Argentina SA 0 - - - -
Bagley Argentina SA - - - - -
Seagram de Argentina SA - - - - -
Others 16.3 15.2 14.4 14.8 14.9
Total 100 100 100 100 100

Fuente: Euromonitor International (Febrero 2010)

Las marcas que son producidas y/o distribuidas por los principales licoristas son:

« Pernod Ricard Argentina SA #*: 100 Pipers, 8 Hermanos, Absolut Vodka, Afiejo
W, Ballantine's Finest, Blender's Pride, Boussac, Capitan de Castilla, Capri,
Chivas Regal 12 YO, Clinton, Cubana Sello Verde, Cusenier, Havana Club,
Hiram Walker, Mariposa, Orloff, Padilla, Pampero, Ramazzotti, Tia Maria, Tia

Maria Cream, W Premium.

2 http://www.pernod-ricard.com.ar/home.php
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» Branca Destilerias SA : Flli: Fernet Branca, Branca Menta, Punt e Mes, Licor de
Café Expresso Borghetti, Sambuca Oro Borghetti, Grappa Candolini Bianca,
marcas de terceros (Licores Strega, Whiskies Grant & Sons, Bodega Infinitus,
Bodega Fabre Montmayou).

« Campari Argentina SRL *: Bols, Teacher’s, Jack Daniel’s, Old Smuggler, Skyy
vodka, Cynar, Campari, Reserva San Juan, Otard Dupuy, Cazalis, Pont
L'Eveque, Duc de Saint Remy, Cinzano, Frangelico, Fernet Cazalis.

» Diageo Argentina SA : Baileys Irish Cream, J&B, Johnnie Walker, José Cuervo,
Legui, Smirnoff, Vat 69, White Horse.

» Licores Argentinos SA : Vittone.

* Llorente y Cia SA, J : Whisky El Elegido de los Criadores.

« Cepas Argentinas SA ?°: Terma, Tres Torres, Tacconi, Gancia, Livenza, Sava,
Martini, Pronto, Dr Lemon, Bacardi, Dewar’s, Bombay, Grey Goose, Fernet
Lusera, Fernet Martini Rossi.

« Dellepiane San Luis SA ?®: American Club, Burnett's, Conquistador Tequila,
Ludgate Royal, Moscovita Moskovskaya, Tres Plumas, Macao, Albany Castle.

« Porta Hnos SA ?’: Fernet 1882, Vodka Nikov, Ron Jamaica, Guindado Porta,
Coffee Liqueur.

« Bodegas Tres Blasones ?%: Cachaca Vhelo Barreiro, Remy Martin, Soberano,
Lepanto, Ron Negrita, Sambuca Isolabella, The Famous Grouse, The Macallan,
Highland Park, Jim Beam, Aperitivo Hesperidina, Cointreau, Bardinet, Drambuie,
Disaronno, Amarula, Anis Chinchén, Underberg, Amargo de Angostura.

A partir del analisis anterior, la Tabla 14 resume la segmentacion realizada para el
mercado de las cremas alcoholizadas en Argentina. Se debe recordar que ésta es una
industria pequefia en cuanto a participantes, por lo que se consideran sélo dos

segmentos dentro de la industria.

2 hitp://www.sabia.com.ar/

% hitp://www.cepasargentinas.com.ar/esp/main.html
% hitp://www.dellepiane.com.ar/home.htm

% http://portahnos.com.ar/

2 http://www.tresblasones.com.ar/
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Tabla 14: Segmentacion de Clientes

Segmento de cliente Caracteristicas Ejemplo
Licoristas Produce sus propios licores. Branca Destilerias,
Mas cercania para negociar el introducir ~ Licores Argentinos,
nuevas lineas de producto (Ejemplo: Llorente y Cia, Cepas
fendmeno de las coladas en Chile enel  Argentinas,
2009). Dellepiane
Supermercadistas Delega en terceros la fabricacién de Carrefour S.A,,
productos de marca propia. Cencosud S.A,, Wal-

Bajo interés en el desarrollo de nuevas Mart Argentina
lineas de producto (la gama de productos

gue venden es muy amplia, posibilidad

de que licores cremosos no sean los

mas rentables del pool).

Fuente: Elaboracion Propia, 2010

De estos dos segmentos, se optara por iniciar relaciones comerciales con los licoristas
en una primera etapa, para luego, en una segunda fase, atacar el segmento de los
supermercadistas (de momento esto queda fuera del alcance de la presente
evaluacion). De acuerdo a la propia experiencia de la empresa en estudio, es menos
complicado acercarse a un licorista que a un supermercadista, lo que afecta

directamente el segmento a abordar cuando se sale a exportar.

6.4 Posicionamiento

Al ser un actor nuevo en el mercado argentino de las materias primas para licoristas, la
empresa debe trabajar en posicionarse dentro de la mente de estos clientes B2B como
una opcion que provee un producto de calidad, que se encuentra disponible mucho mas
facilmente que otros competidores, que puede reaccionar con rapidez frente a shocks
de demanda y que ademas posee un precio que es mas conveniente para la empresa
cliente. Se debe destacar también su “adaptabilidad”, ya que la empresa se caracteriza
por trabajar junto a sus clientes en el desarrollo de formulas que satisfagan al cliente

final en cuanto a sabor, dulzor y textura.

Estos factores son los que deben ser considerados al momento de disefiar la estrategia
de marketing de la empresa, de modo de potenciarla y hacerla conocida en el pais

vecino. Para esto se genera la “mision estratégica del plan de marketing”, la que es una
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frase que permitira a la empresa posicionarse dentro del mercado argentino. Esta frase

de posicionamiento se ha ideado como sigue:

“EMAN S.A. ofrece un producto altamente adaptable, que posee la combinacién de
disponibilidad, calidad y precio acorde a las necesidades de sus clientes”

6.5 Proyeccion de Ventas y Penetracién de Mercado

Dentro del mercado local, los precios variaron entre 2 y 2.5 euros el litro y ademas,
dependiendo del producto final, la composicién de base de crema por litro que se utiliza
como ingrediente varia entre 15% (cola de mono), 40% (pifia colada) y 70% (crema de
whisky). De aqui se estima que un producto “promedio” utilizaria un 40% de base de

crema alcoholizada como ingrediente para su produccion.

Como se menciond anteriormente, es recomendable para la empresa comenzar la
exportacion de producto el afio 2012, lo que permitird construir una base sélida tanto en
lo financiero como en la gestion comercial. Lo anterior implica que el afio 2011 sea un
afio de preparacion para exportacion y el 2012 es el afio en que se concretara esta

entrada.

La Figura 6 muestra las proyecciones realizadas por Euromonitor International para el

consumo de licores cremosos tanto en Chile como en Argentina.
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Figura 6: Ventas y proyeccién de los mercados chileno y argentino en licores cremosos como % del total
de la venta de licores

Ventasy proyeccion de los mercados chilenoy argentinoen
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Fuente: Euromonitor International, Febrero 2010

A pesar del boom que vivieron este tipo de bebidas en Chile entre los afios 2007 y
2008, se espera una baja en la demanda nacional, en cambio, el panorama en
Argentina es mucho méas auspicioso y se espera crecimiento de la demanda para los

proximos afios, lo que es conveniente para la empresa.

A partir de esta proyeccion de la demanda de licores cremosos en Argentina, del hecho
de que un litro promedio de producto final requiere en promedio un 40% de base de
crema alcoholizada, y que de acuerdo a opiniones de expertos es razonable esperar
obtener un 10% de la participacion inicial de mercado, es que la Tabla 15 muestra la
demanda que enfrentaria EMAN S.A. durante el horizonte de planeacion. Ademas, de
acuerdo a las cifras entregadas por Euromonitor International, se espera un crecimiento
del orden del 2% anual en el mercado argentino de los licores cremosos, por lo que se

aplicara este factor al crecimiento de la demanda anual.
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Tabla 15: Demanda base de crema en Argentina 2011-2016

Miles de Litros 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Demanda Licores Cremosos 1,126.5 1,165.2 1,209.1 1,257.2 1,276.1 1,295.2
Penetracion 10.0% 12.0% 14.0% 16.0% 18.0%
Demanda base de crema 46.6 58.0 70.4 81.7 93.3

Fuente: Elaboracidn propia con informacion de Euromonitor International, Febrero 2010

Considerando la proyeccién de demanda realizada comparada frente al volumen de
crema producido en el afio 2009 (800.000 litros), y ademas tomando en cuenta la
capacidad ociosa con que cuenta la empresa, es que no se requiere de inversion en
maquinarias para satisfacer esta nueva demanda, solo se requiere cumplir con los
costos variables dado el incremento en la produccién (el afio 2009 la empresa produjo
1.400.000 litros de crema, por lo que también se desestima la contratacion de personal

que soporte las tareas de produccion).

6.6 Comunicaciones

El plan de comunicaciones que desarrolle la empresa sera clave para el éxito en el
mercado argentino. EMAN S.A. no posee presencia en dicho mercado por lo que debe
invertir en comunicaciones y publicidad para darse a conocer. Esto permitira al
Encargado de Comercio Exterior entablar una relacion con potenciales clientes y luego
con el tiempo lograr la fidelidad de algunos de ellos. Este profesional tendra a su cargo
la concrecion de las ventas con los nuevos clientes y el forjar una imagen para EMAN

S.A. dentro del mercado argentino.

El “afio 0” ser& fuerte en inversion comunicacional, ya que se trabajara para cimentar
las relaciones con los licoristas argentinos, o que permitird alcanzar las proyecciones

de ventas de un 10% del mercado durante el afio 1 del proyecto.
Dado que los licoristas son un mercado objetivo que posee amplios conocimientos del

negocio es que se debe poner especial cuidado en la forma de acercarse a ellos, ya

que ellos saben perfectamente de lo que les estamos hablando.
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Sera necesario que el Encargado de Comercio Exterior programe visitas a Argentina de
modo de conversar cara a cara con los potenciales clientes, también se tendran que
ofrecer muestras del producto, participar en publicaciones especializadas y asistir a
exposiciones y eventos del rubro. La siguiente tabla muestra la inversion en

comunicaciones.

Tabla 16: Inversion en Comunicaciones Horizonte de Planeacion (USD)

Presupuesto Comunicaciones Afo 0 Afo 1 Afio 2 Ao 3 Afo 4 Afo 5
Visitas a clientes 18,000 10,000 10,000 7,000 5,000 5,000
Muestras de producto 14,000 10,000 8,000 6,000 4,000 4,000
Publicaciones 8,000 5,000 3,000 3,000 3,000 3,000
Exposiciones y eventos 10,000 5,000 3,000 3,000 3,000 3,000
TOTAL 50,000 30,000 24,000 19,000 15,000 15,000

Fuente: Elaboracion Propia, 2010

El disefio de la estrategia de comunicacién debera incorporar conceptos clave que
destaquen a EMAN S.A. por sobre la competencia:

* Producto local (Latinoamérica)

* Rapido acceso

» Desarrollo de soluciones acorde a la necesidad del cliente

* Menor costo

6.7 Ciclo de Venta
El ciclo de ventas es el tiempo que transcurre desde que se identifican las compafias

gue tienen potencial de transformarse en clientes hasta que se hace efectiva la primera

venta, lo que ademas incluye el proceso de postventa.

De acuerdo a Canchanya (2004), existen diversos actores que pueden influir en este
ciclo, donde destacan:

e Usuario, aguél que utiliza el producto.

* Influenciadores, los que definen las especificaciones del producto.

» Decisores, los que toman la decisién final de qué comprar, cuanto y a quién.
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» Porteros, son los analistas que manejan la informacién del proceso desde que se
genera la orden de compra, pasando por los pagos y hasta la ejecucion de las
garantias.

» Compradores, son aquellos que negocian y procesan una venta, incluyendo los

términos de pago, despacho y postventa.

Sera labor del Encargado de Comercio Exterior de EMAN S.A. el identificar claramente
quiénes representan estos distintos roles en las posibles empresas cliente en Argentina.
A continuacién, se muestra en la Figura 7 el ciclo que se debe seguir para transformar

un potencial cliente en un cliente que realiza una compra.

Figura 7: Ciclo de Ventas

SUSPECT PROSPECT LEAD CUSTOMER
. e .
(potencial) (prospecto) (contacto) (cliente)

Identificar compafias Contacto relevante

con la ne::esﬁ_ac_i L Contacto relevante potencialmente tomador Lot t_o_mador e
producto o servicio que decisiones

de decisiones
se ofrece

Fuente: Javier Venegas, 2010

Lo primero que debe realizar el Encargado de Comercio Exterior es hacer una lista de
los “potenciales” clientes, tales como los licoristas que ya se han mencionado, quienes
necesitan de un proveedor de crema alcoholizada, pero desconocen que en Chile existe
una empresa capaz de satisfacer sus necesidades. Luego, se debe establecer contacto
con ellos, por medio de alguno de los canales ya establecidos, con lo que el potencial
cliente se transforma en “prospecto”. Posteriormente, este prospecto guiara al
Encargado de Comercio Exterior a entrar en contacto con aquél encargado de la toma
de decisiones, lo que representara un buen momento para coordinar una visita al pais
vecino, llevando muestras del producto previamente acordadas para poder realizar una
prueba en terreno. Por Ultimo, una vez realizado este encuentro y si éste es exitoso, el
inicialmente prospecto se transforma finalmente en un cliente de la empresa al que

debera hacerse seguimiento y fomentar la relacion comercial en el tiempo.
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El Ciclo de Ventas en si cuenta de varias etapas. Dado que durante el afio 2011 se
procedera con la contratacion del Encargado de Comercio Exterior y se le capacitara
con respecto a la informacion de la empresa y al manejo de clientes internacionales es
que se espera que inicie el proceso del Ciclo de Ventas a partir del segundo semestre
del afio 2011 (se espera encontrar a la persona idonea durante el primer trimestre del
afio, para luego capacitarla durante el segundo trimestre). Luego, el ciclo queda como
sigue:

» Etapa 1: Identificacion de Clientes Potenciales . A través del listado entregado
en el presente estudio, el Encargado de Comercio Exterior realizara los primeros
contactos, por medio de llamados telefonicos y correos electrénicos, que le
permitiran armar una base de datos con los potenciales clientes. Se espera
ademas que esta tarea le permita identificar actores que no habian sido
considerados con anterioridad. Tiempo Estimado: 1 mes.

» FEtapa 2: Identificacibn de Prospectos . El Encargado de Comercio Exterior
debera profundizar el contacto con el listado de clientes potenciales de modo de
reducir la base de datos y generar una lista de prospectos. En este punto es
relevante una participacion en algun seminario del sector en Argentina o la
coordinacion de una reunion cara a cara con algunos de ellos. Tiempo estimado:
3 meses (dado que requiere traslados fuera del pais).

» Etapa 3: Identificacion Tomadores de Decision . Una vez hecho el contacto
con los prospectos, se procederd a contactar a los tomadores de decision,
coordinando con ellos la elaboracion de muestras de acuerdo a sus necesidades
y el testeo en terreno del producto de acuerdo a los parametros definidos por
ellos. Tiempo estimado: 8 meses.

e Etapa 4: Obtencion de Clientes . Aqui es donde el Encargado de Comercio
Exterior logra concretar las ventas. Esta persona debera hacer seguimiento al
desempeiio del producto en las instalaciones del cliente y debera preocuparse
periddicamente de las necesidades cambiantes de la industria, siempre atento a

los nuevos requerimientos.

Se estima que en general, el ciclo de ventas para el segmento de los licoristas en

Argentina demandara un tiempo de 1 afio, ya que se requiere trabajar en una solucion
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customizada a los requerimientos del cliente. Si se piensa que el Encargado de
Comercio Exterior iniciara sus labores de investigacion durante el segundo semestre del
2011, se espera concretar la primera venta para el segundo semestre del 2012,

esperando obtener un 10% del mercado trasandino.

6.8 Plan Financiero

Una vez establecido lo anterior, es necesario realizar la evaluacion financiera de este

proyecto, lo que permitira establecer si es 0 no rentable para la empresa exportadora.

6.8.1 Supuestos

Dado que la opcion de penetracion de mercado seleccionada es la exportacion directa
(rapidez de entrada a nuevos mercados), es que no se requiere evaluar el proyecto
sobre un gran horizonte de afios (no se requiere alta inversiéon). Por esto y de acuerdo a
opiniones de expertos® es que el horizonte de planeacién se establecera en 6 afios
(expertos recomiendan evaluar este tipo de situaciones a horizontes que varien entre 5

y 7 afos).

Con respecto a la tasa de descuento, se considera que ésta es la primera incursion de
la empresa en exportaciones a Latinoamérica, por lo que existe un alto riesgo asociado.
Ademas, considerando la experiencia de opinion experta mencionada con anterioridad,

es que se aplicara una tasa del 20%.

Por otro lado, se asume que la empresa se recuperara del mal afio vivido en el 2009, lo
que le permitird volver a las cifras que se venian exhibiendo en los afios 2007 y 2008,
esto es lo que motiva a no buscar apoyo en un socio estratégico para el desarrollo de
esta etapa.

Ademas, se considerara la proporcion en cuanto a volumen de produccion de los costos
fijos, gastos de administracion y ventas y depreciacion. El capital de trabajo sera
considerado del orden de un 4% anual de acuerdo a informacién de la empresa.

 Fuente: Jorge Lara, Profesor Universidad de Chile.
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6.8.2 Costo variable produccion
Dado que el volumen de la exportacion de base de crema alcoholizada a Argentina no
implica mayor inversidén en activo fijo ni en mano de obra, es que sélo se incurrird en el

costo variable de producir dicha cantidad adicional.

Informacién proporcionada por la empresa mandante indica que el costo variable de
producir un litro de base de crema se encuentra alrededor de los $700 pesos chilenos.

6.8.3 Precio de venta

Dependiendo del cliente y la negociacién que haya habido de por medio, el precio de
venta de un litro de crema varia entre los $1.300 y los $1.600*° pesos chilenos. Luego,
si se considera que un litro de licor cremoso requiere en promedio un 40% de base de
crema alcoholizada, entonces, el costo directo de esta materia prima, asociado a una
botella de 750 ml de producto final, se encontraria entre los $390 y los $480 pesos
chilenos.

Por otro lado, los precios de venta de algunos licores en Argentina varian como sigue:

Tabla 17: Precio licores en Argentina (botella de 750 ml)

Producto Precio (pesos chilenos)
Amarula $7,075
Baileys $8,256
Bols $1,885
Tia Maria Cream $5,307
Tres Plumas $1,852

Fuente: Mercado Libre Argentina®

De aqui se observa que para el competidor mas econémico, contar con EMAN S.A.
como proveedor representaria entre el 20% y el 26% de sus costos. Por otro lado, se
aprecia la posibilidad de participar junto a algun licorista local en la produccién de un

licor cremoso estilo Baileys, de mejor calidad que la de los productos econémicos, ya

% Fuente: EMAN S.A.
1 www.mercadolibre.com.ar [Consulta: 21 diciembre 2010]
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que existe una gran brecha en cuanto a precio entre dicho licor y los competidores de

estratos mas bajos).

Luego, considerando los valores dados en la Tabla 17 y dado que un litro de licor
cremoso requiere en promedio de un 40% de la materia prima que provee EMAN S.A.,
supondremos que esto puede extrapolarse a los costos y que la crema alcoholizada
representaria un 40% del costo total. Ademas, si el licorista exige al producto final un
30% por sobre los costos y considerando que el precio de venta de los licores cremosos
econdmicos estan alrededor de los $1,900, entonces, haciendo los célculos respectivos,
el precio que un licorista estaria pagando por un litro de materia prima (base de crema
alcoholizada) seria de $1,650 pesos chilenos.

Ademas, la fijacion de precios considera la carga impositiva que aplica Argentina a
productos especificos, tales como las bebidas alcohdlicas, la que corresponde a un
20%.%

Todo lo anterior nos lleva a concluir que una politica adecuada de precios para penetrar
el mercado argentino se encuentra en los $1,500, ya que estaria por debajo del precio
de la competencia, lo que asegura lo establecido en el posicionamiento (menores

costos) y ademas ayudaria a la estrategia de penetracion del mercado.

6.8.4 Costos de Transporte

De acuerdo a la expertise de la empresa mandante, la alternativa que mejor balancea
rapidez en la entrega y adecuado manejo del producto es a través de “flexitanks”, los
gue se pueden describir como envases gigantes flexibles, capaces de ser transportados
por medio de containers. La siguiente figura muestra el sistema utilizado por Terra

Cargo en Chile.

%2 Todos los productos especificos estan afectos a este impuesto, tanto aquellos de produccién interna
como los importados. Ver Anexo 9.10.5.

64



Figura 8: Diagrama de un flexitank
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Fuente: http://www.terracargo.cl

Estos envases para el transporte industrial de liquidos tienen un costo, de acuerdo a

EMAN S.A. que ronda los 4.500 euros, equivalentes a aproximadamente USD 6.000.

Ademas, estos poseen una capacidad para transportar 24.000 litros por vez, lo que

unido a la proyeccion de ventas permite establecer la cantidad necesaria de dichos

containers al afo.

Tabla 18: Cantidad de containers necesarios al afio

Miles de Litros 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Demanda base de crema 46.6 58.0 70.4 81.7 93.3
Capacidad por container 240 24.0 24.0 24.0 240
Cantidad de containers 2 3 3 4 4

Fuente: Elaboracion Propia, 2010
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6.8.5 Valor Actual Neto (VAN) y Tasa Interna de Retorno (TIR)

La Tabla 19 muestra los flujos de caja para el proyecto en evaluacion, los que son

considerados a un horizonte de 6 afios.

Tabla 19: Flujos de Caja del Proyecto, horizonte 5 afios

UsD 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Ingresos 161,788 209,519 264,330 318,888 378,695 444,167
Costos de ventas (variables) 79,970 106,742 130,518 160,967 187,173 223,101
Margen de Contribucién 0 81,818 102,777 133,812 157,921 1 91,522 221,066
Margen de Contribucién % 51% 49% 51% 50% 51% 50%
COSTOS FHJOS

Costos de Operacion 15,000 15,300 15,606 15,918 16,236 16,561
Marketing 30,000 24,000 19,000 15,000 15,000 15,000
Gastos de adm yventas 46,400 46,400 46,400 46,400 46,400 46,400
EBITDA 0 -9,582 17,077 52,806 80,603 113,886 143,104
EBITDA % -5.9% 8.2% 20.0% 25.3% 30.1% 32.2%
Depreciacion yamort. 50,000 45,000 40,000 35,000 30,000 25,000
UTILIDAD BRUTA 0 -59,582 -27,923 12,806 45,603 83,886 118,104
UTILIDAD BRUTA % -36.8% -13.3% 4.8% 14.3% 22.2% 26.6%
Impuestos 17% 0 0 0 2,177 7,752 14,261 20,078
UTILIDAD NETA 0 -59,582 -27,923 10,629 37,850 69,625 98,027
UTILIDAD NETA % -36.8% -13.3% 4.0% 11.9% 18.4% 22.1%
Depreciacion yamort. 50000 45000 40000 35000 30000 25000
INVERSIONES

Capital de Trabajo 7,000 8,089 10,476 13,216 15,944 18,935 22,208
Inversién en tecnologia 0

Otras Inversiones 87,000

FLUJO DE CAJANETO -94,000 -17,671 6,601 37,412 56,906 80,691 100,818
FLUJO DE CAJA ACUMULADO -94,000 -111,671 -11,070 44,013 94,318 137,596 181,509

Fuente: Elaboracién propia, 2010

Los indicadores de rentabilidad obtenidos se pueden ver en la siguiente tabla:

Tabla 20: Resultado de la Evaluacion

Indicador Valor

Tasa de Descuento 20%
VAN $11,143
TIR 23%

Recuperacion de la Inversion

Fuente: Elaboracién propia, 2010

3

Cabe sefialar que la TIR se encuentra por sobre la tasa de descuento y que el VAN es

positivo, por lo que se puede concluir que, bajo las condiciones planteadas, el proyecto

en su modalidad “exportacion directa”, resulta rentable para la empresa en el horizonte

de evaluacion.
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No se debe dejar de lado el hecho de que esto es sdélo un valor producto de una
evaluacion a nivel de prefactibilidad. Ademas, varios aspectos han sido castigados de
acuerdo al riesgo asociado al proyecto. Una mayor investigacion y dedicacién podra
entregar indicadores mas cercanos a lo que realmente sucederia, pero preliminarmente

se puede dar el vamos a esta iniciativa.

6.9 Anélisis de Sensibilidad

Los resultados obtenidos en el punto anterior sé6lo muestran qué sucederia
considerando un escenario especifico. Esto motiva a la realizacion de un analisis de
sensibilidad de ciertas variables clave para evaluar el atractivo del proyecto en otras
condiciones. Los factores a variar seran:

* Tasa de descuento

* Variacion en la demanda inicial

* Precio del producto

6.9.1 Andlisis de Variacion de la Tasa de Descuento

Al variar la tasa de descuento entre 5% y 40%, por medio de intervalos de 5%, se

obtienen los resultados mostrados en la Tabla 21 y Figura 9.

Tabla 21: Andlisis Sensibilidad Tasa de Descuento

Tasa de Descuento VAN
5% $112,748
10% $69,378
15% $36,464
20% $11,143
25% ($8,579)
30% ($24,115)
35% ($36,479)
40% ($46,414)

Fuente: Elaboracién propia, 2010
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Figura 9: Valores de VAN al variar la Tasa de Descuento
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Fuente: Elaboracién propia, 2010

Al considerar tasas iguales o superiores a la TIR, el proyecto se vuelve no atractivo para
el inversionista. Cabe sefialar que estos casos son demasiado exigentes, ya que se
trata de una empresa que tiene tiempo de operacion en el mercado, lo que implica que

sabe de la industria. Se cree improbable que ocurra un escenario de este tipo.

6.9.2 Analisis de Variacion de la Demanda Inicial

Con respecto a la demanda, se considera el caso donde se parte con una captura
critica de soOlo 2% y ésta se incrementa en intervalos de 2% hasta llegar a un 20%,

manteniendo la tasa de descuento constante en 20%, se obtiene lo siguiente:

Tabla 22: Andlisis Sensibilidad Demanda Inicial
Demanda Inicial VAN

2.0% ($204,433)
4.0% ($150,980)
6.0% ($99,967)
8.0% ($43,583)
10.0% $11,143
12.0% $59,248
14.0% $107,999
16.0% $153,713
18.0% $201,066
20.0% $249,121

Fuente: Elaboracién propia, 2010
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Una demanda inicial por debajo del 8% es critica para el proyecto al punto de hacerlo
no rentable. El emprendedor debera prestar especial atencién en la selecciéon de la
persona gue sera la cara de la empresa en este proyecto en Argentina, ya que una
mala seleccion puede terminar provocando el fracaso del proyecto. Se debe recordar
que este analisis se encuentra a nivel de prefactibilidad, por lo que los resultados son
muy sensibles a las variaciones, un estudio mas acabado permitira determinar con

mayor precision los limites de no rentabilidad del proyecto.

6.9.3 Analisis de Variacion del Precio

En el caso de la variacion del precio, considerando las demas variables constantes, se
parte de un supuesto extremo en que el precio es de $500 y que el precio maximo de
venta seria de $3,000. Los resultados se muestran en la Tabla 23, donde se aprecia

que para precios menores a $1,500, el proyecto no es rentable.

Tabla 23: Andlisis Sensibilidad Precio

Precio VAN
S500 (5533,813)
$750 ($393,211)

$1,000 (5252,608)

$1,250 ($115,934)

$1,500 $11,143
$1,750 $133,702
$2,000 $252,964
$2,250 $369,207
$2,500 $484,649
$2,750 $600,091
$3,000 $715,533

Fuente: Elaboracién propia, 2010

6.9.4 Variacion Cruzada: Precio v/s Demanda Inicial

Al realizar un analisis de sensibilidad respecto de la variacion del precio del producto y

de la demanda inicial en forma conjunta, se obtienen combinaciones de VAN y TIR que
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permiten visualizar el rango en que el proyecto es atractivo. Los resultados de VAN se

muestran en la Tabla 24 y los de TIR en la Tabla 25.

Tabla 24: Valores de VAN al variar Precio y Demanda

Precio Demanda
2.0% 4.0% 6.0% 8.0% 10.0% 12.0% 14.0% 16.0% 18.0% 20.0%
500 |4 450,829} $473,697[{F $498,109[d}F $515,278[d)F $533,813[4)F $558,2254)F $581,094 4} $605,506|4F $628,374[{}  $647,786
700 [} $401,212dF $408,364[4)F $417,060H)F $418,512 4k $421,331|4} $430,027 4} $437,179[4} $445,875[d)F $453,027|dF  $456,723
900 |5 $351,595[5> $343,031[5> $336,010|5> $321,747|5> $308,849|=> $301,829|=> $293,265|=> $286,244(5> $277,680(=>  $265,660
1,100 |5 $301,977| $277,697|5 $254,960(0 $224,981(C> $196,367|0r $174,403|r $150,653|5 $129,129|5> $106,125|=  $80,380
1,300 |5 $252,360|> $212,744|5> $175,420(=> $131,851[=> $89,772|=» $54,712|=» $18,090|=> $15,949|=> $51,384|=>  $89,287
1,500 |7 $204,433|5> $150,980[5> $99,967|7 $43,583|5r $11,143|5> $59,248|) $107,999|7> $153,713[5,> $201,066[>  $249,121
1,700 |=» $158,298|= $91,092|5 $26,912|7» $41,954|=> $109,850(= $169,078|= $230,134|=> $286,944|4} $345,035/4F  $405,994
1,900 |5 $113,371|5> $32,598|5 $44,238|=> $126,597|=> $205,259(=> $277,301 |4 $348,296|4F $418,009|4} $489,004/4F $562,867
2,100 [0 $69,436|= $24,518|7> $114,816|~ $208,682| $299,942|4} $382,559 |4} $466,457 |4} $549,074|{F $632,973|4F $719,740
2,300 [ $25501[=> $81,031[=> $183,941|5> $290,577[4F $392,295/4F $487,8164F $584,618|4F $680,139|4} $776,942/4F $876,613
2,500 [ $3,534[7r $109,288[7> $218,131 |4 $331,524 {1 $438,472|4} $540,4454F $643,699|4F $745,672|4F $848,926/4F $955,049
Fuente: Elaboracién propia, 2010
Tabla 25: Valores de TIR al variar Precio y Demanda
. Demanda Inicial
Precio
2.0% | 4.0% | 6.0% | 8.0% | 10.0% | 12.0% | 14.0% | 16.0% | 18.0% | 20.0%
500 NF NF NF NF NF NF NF NF NF NF
700 NF NF NF NF NF NF NF NF NF NF
900 NF NF NF NF NF NF NF NF NF NF
1,100 NF NF NF NF NF NF NF NF -12.4%  -4.2%
1,300 NF NF NF -15.3%  -4.0% 57% 153% 24.1% 33.3% 43.4%
1,500 NF NF -4.0% 9.7% 22.7% 34.1% 46.2% 57.1% 69.3% 81.7%
1,700 | -15.2% -0.2% 14.1% 29.2% 45.0% 58.6% 73.7% 86.9% 101.5% 117.2%
1,900 -3.0% 13.3% 29.2% 46.8% 65.1% 81.6% 98.8% 114.9% 133.0% 152.4%
2,100 6.9% 24.8% 42.9% 62.9% 84.3% 102.9% 123.4% 142.8% 164.5% 187.5%
2,300 15.4% 35.2% 55.6% 785% 102.2% 123.9% 147.9% 170.6% 196.0% 222.7%
2,500 19.4% 40.1% 61.7% 86.3% 111.1% 134.3% 160.1% 184.6% 211.8% 240.3%

Fuente: Elaboracién propia, 2010

Ambas tablas muestran en verde las zonas donde la combinacion de variables hace

atractiva el proyecto. Las celdas marcadas con “NF” dentro de la Tabla 25 muestran

zonas donde el proyecto no es factible de realizar.

Frente a valores de demanda inicial menores, por ejemplo, 6%, el precio del producto

debe subir al menos a $1,900 para ser rentable. El caso extremo de lograr una
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demanda inicial del 2% requerira un precio inicial de $2,100 para que el proyecto sea
atractivo. Ambas variables se encuentran altamente relacionadas al momento de

determinar la factibilidad de la apertura al exterior por parte de la empresa.
6.9.5 Variacién Cruzada: Tasa de Descuento v/s Demanda Inicial
Al igual que en el caso anterior, se realiza un andlisis de sensibilidad cruzado de dos

variables: tasa de descuento y demanda inicial, de modo de obtener las combinaciones

qgue hacen atractivo el proyecto. Los resultados se muestran en la Tabla 26:

Tabla 26: Valores de VAN al variar Tasa de Descuento y Demanda Inicial

Tasa de Demanda Inicial
Descuento|  2.0% 4.0% 6.0% 8.0% 10.0% 12.0% 14.0% 16.0% 18.0% 20.0%
5%  WF $217,688[4F $136,241[d} $56,694[=> $30,702|5> $112,748|5 $187,656[4F $261,730[4F $333,516[4F $405,844|4} $480,306
10% I} $213, 7604k $143,819HF $76,057HF $1,477|5> $69,378|=r $133,200(= $196,847|4F $257,823|4 $319,855 41 $383,386
15% |4k $209,217|4F $148,400[d} $89,947[d} $25,473|=> $36,464|=> $91,553|5 $146,942|5 $199,427[4F $253,316[4F $308,246
20% |4 $204,433|4) $150,980(4F $99,967 4k $43,583[4)F $11,143[> $59,248(» $107,999|°)r $153,713| $201,066|* $249,121
25% |4 $199,6324} $152,182|4F $107,216[HF $57,396[4F  $8,579[=> $33,862[» $77,205|r $117,443| $159,478| $201,965
30% |4 $194,946|4} $152,452|4F 112,458 $68,029[4)F $24,115[=> $13,676(=> $52,557|=> $88,311| $125,966|-> $163,882
35% [} $190,447[d} $152,003[4} $116,231 4} $76,2814F $36,479H)F  $2,552|5> $32,607|5 $64,646| $98,652|5> $132,772
40% [} $186,175[d}F $151,312[dF $118, 9214} $82,731HF  $46,414HF $15,729|0 $16,291|7 $45,220[5 $76,153|7> $107,089

Fuente: Elaboracién propia, 2010

De aqui se observa que la minima demanda seria de un 8% frente a una minima tasa
de descuento del 5%, lo que no es una situacion real dadas las condiciones de
desarrollo de este proyecto (exportacion directa de una PYME a un pais donde no se
tiene experiencia previa). Por otro lado, a medida que se exige una mayor rentabilidad
al proyecto, ése necesita captar una mayor participacion de mercado inicial, lo que

involucrara mayores costos de marketing.
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7 CONCLUSIONES

Dadas las condiciones actuales de la empresa es que se recomienda esperar un afio
antes de dar el “vamos” al proceso de apertura al exterior. El autodiagnostico y la
evaluacion del desempefio financiero de los ultimos afios muestran que la empresa debe:
* Recuperar su estabilidad financiera, afectada por la dltima crisis econdémica
mundial.
* Implementar un sistema de gestion comercial que permita facilitar el manejo
tanto de clientes como de proveedores y competidores.
* Incorporar a su staff una persona encargada exclusivamente del manejo del area

comercial internacional.

Lo anterior significa que debe destinarse el afio 2011 a un periodo de preparacion tanto
financiera como comercialmente para encontrarse listos para iniciar el desafio de

exportar a Latinoamérica durante el afio 2012.

Este proceso exportador se iniciara en Argentina, pais que fue seleccionado luego de
un analisis de diferentes variables relevantes de la industria, el que mostréo que éste

seria el pais mas atractivo para el emprendedor.

Esta iniciativa sera llevada a cabo por medio de la modalidad de exportacion directa, ya
que la empresa se encuentra con capacidad ociosa que le permite absorber el
incremento de la demanda sin necesidad de incurrir en nuevas inversiones. Ademas,
dado el volumen proyectado de demanda es que tampoco se hace necesario el
construir instalaciones en el vecino pais. Ademas, esta modalidad posee aspectos
positivos tales como: mayor control sobre el marketing, bajo riesgo, mayor participacion

de las ganancias, flexibilidad y conocimiento del mercado.

Se proyecta una demanda inicial del 10% del mercado de los licores cremosos en
Argentina. El precio de venta de un litro de crema alcoholizada se estima en $1,500, lo
que sumado a un horizonte de evaluacion de 6 afios y una tasa de descuento del 20%
generan un VAN de USD$11,143 y una TIR de 23%.
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Cabe destacar que el analisis de sensibilidad sefiala que la demanda minima aceptable
es de un 4%, lo que implica un precio de $2,100, lo que se puede considerar como un
precio alto para una condicidn tan desfavorable y extrema. Ademas, frente a este caso,
la empresa deja de ser atractiva para los compradores trasandinos, ya que de acuerdo
a las estimaciones realizadas, ellos estarian dispuestos a pagar hasta $1.650 por un
litro de crema, lo que dista bastante de los $2,100 necesarios bajo el peor escenario de
demanda.

Por otro lado, una demanda mayor a la proyectada permitira ofrecer precios menores a
los futuros clientes, afianzando de forma mas rapida la relacion con ellos. Todo esto
dependera del manejo del encargado de las exportaciones de la empresa, quien debera

velar porque se logre el posicionamiento establecido por la empresa:

“EMAN S.A. ofrece un producto altamente adaptable, que posee la combinacién de

disponibilidad, calidad y precio acorde a las necesidades de sus clientes”

Finalmente, y dado que la rentabilidad obtenida por el estudio de prefactibilidad se
encuentra en un rango un tanto sensible a las variaciones, es que se recomienda
profundizar el estudio de modo de ajustar con mayor precision la demanda y los costos
involucrados dentro de este proceso y de esta forma asegurar a la empresa que esta
incurriendo en un proyecto factible en el largo plazo. Critica sera la evaluacion de los
costos de marketing y de transporte, los que juegan un rol primordial al momento de
hacer la evaluacion financiera del proyecto.

No esta de mas sefialar que lo concluido en el presente trabajo depende de las
condiciones encontradas en los mercados en andlisis y en la situacion actual de la
empresa, lo que puede cambiar frente a cualquier shock externo, tal como la Ultima

crisis econdmica mundial.
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9 ANEXOS
Anexo A: FODA

9.1 Fortalezas

Las fortalezas de la empresa radican en el conocimiento respecto del producto que
fabrica, adquirido y desarrollado durante los afios, lo que ha permitido generar una
férmula que mezcla crema y alcohol, que es estable y de gusto del cliente. Ademas,
EMAN trabaja en la mejora continua de la férmula de las cremas alcoholizadas, lo que

los ha convertido expertos en la materia.

Ligado fuertemente a lo anterior se encuentra la tenencia del capital humano, que
posee las capacidades y el conocimiento para desarrollar dicho trabajo. Por otro lado,
se cuentan como fortalezas la flexibilidad que posee la planta de procesamiento y la
capacidad ociosa con que se cuenta (s6lo se produce durante un turno diario, dejando

la posibilidad abierta para expandir la produccion a 3 turnos por dia).

También se considera como fortaleza la cercania con el proveedor de crema lactea. El
hecho de que las instalaciones se encuentren en la misma zona que el proveedor es
altamente conveniente. Ademas, la relacion que se ha ido generando con dicho

proveedor en el tiempo, también es de provecho para empresa.

Por otro lado, EMAN S.A. cuenta con una planta modular que afiade flexibilidad al
proceso, permitiendo producir crema alcoholizada de acuerdo a los requerimientos
especificos de cada cliente. Es decir, se puede trabajar estrechamente con el cliente de
modo de alcanzar los niveles de dulzor y alcohol requeridos por ellos para producir la

base de licores cremosos que funcionard mejor en el proceso productivo del cliente.

El modelo de negocios con que cuenta EMAN S.A. le permite reaccionar a tiempo frente
a movimientos bruscos del mercado. Un ejemplo de esto es la situacion que ocurrio el
afio 2009 como consecuencia de la crisis econdmica mundial. La facturacion de EMAN
durante el afilo 2009 bajo a un poco menos de la mitad de los valores del afio 2008 y

dada la flexibilidad del modelo de negocios y la baja dotacion con que cuenta la
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empresa es que se pudo sortear este periodo (no hubo despidos) sin graves
consecuencias. Lo anterior se vio ademas soportado por el bajo nimero de activos fijos

gue posee la empresa (gran componente de activo circulante).

9.2 Oportunidades

Al ser un productor local dentro de Latinoamérica, EMAN S. A. posee oportunidades en
cuanto a costos para poder exportar dentro de la regidn, ya que su “localidad” le permite
presentar una posicion mas competitiva frente al productor holandés, lo que se aprecia
desde dos puntos, uno relativo a la disminucion en los costos de transporte del producto
(logistica), y otro relativo a la velocidad de reaccion frente a un pedido por parte de un
cliente. De acuerdo a cifras entregadas por Endeavor Chile, EMAN permite un 20%>® de

ahorro a sus clientes en comparacion con la competencia.

9.3 Debilidades

Al ser una empresa altamente enfocada en el desarrollo, es probable que se esté
dejando un poco de lado la gestion interna de la misma, lo que tratado de la forma
adecuada podria fortalecer ain mas la ventaja en costos que EMAN S.A. posee. Por
otro lado, se detecta la presencia de un problema en cuanto a la gestion comercial. En
estos momentos las ventas de EMAN dependen principalmente de un solo cliente, lo
que es altamente riesgoso. Esto puede deberse a que no se identificd el mercado
adecuadamente o0 no se han buscado clientes para ampliar la base, por lo que EMAN
debe trabajar para mejorar esta situacion. Ademas, la gestion de clientes se encuentra
débil y debe implementarse un sistema que permita administrar los contactos de la

empresa, tanto a nivel de clientes, como de proveedores y posibles colaboradores.

9.4 Amenazas

A pesar de que DMV International no considera a EMAN como un competidor que
pueda afectar su negocio, una posible amenaza seria la identificacion por parte de
dicho productor del potencial que representa Latinoamérica en general y decidir instalar

% http://www.endeavor.cl/2010/11/30/eman-el-auge-de-los-licores-de-crema/
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una planta de procesamiento en la zona**, pero dado los volimenes de consumo de
bases para licores cremosos es que se piensa que dicha amenaza no es tal y que
gueda espacio para que EMAN pueda crecer dentro de la region.

Una incégnita se centra en la incertidumbre respecto al desarrollo tecnoldgico que
tendrd Latinoamérica respecto a Europa. EMAN tiene que mantenerse al dia en los
avances tecnologicos y de esta forma evitar el quedar fuera de mercado por esta razon,
lo que implica que deberan trabajar en acelerar el tiempo que demoran en trabajar en
soluciones necesarias para sus clientes (ellos reconocen que les toma mas tiempo del

esperado el desarrollar o adaptar un producto).

% Actualmente DMV International posee plantas en Holanda, Bélgica, Alemania y Estados Unidos.
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Anexo B: Analisis de las Fuerzas de Mercado de Port  er en Chile

Definiendo la industria en que se encuentra EMAN como la fabricacion de cremas
alcoholizadas para la produccion de licores cremosos (B2B), se observa lo siguiente

para el analisis Porter.

9.5 Barreras de entrada

La principal barrera de entrada estd relacionada con el desarrollo de tecnologia
necesaria para la elaboracion de una formula que mezcle crema lactea con alcohol. El
objetivo es lograr una mezcla que sea estable y que permita al cliente (productoras de
licores cremosos) poder trabajar con la materia prima sin que ésta presente
inconvenientes. En el caso de EMAN, la primera formula demoré en ser obtenida

alrededor de 2 afios y la que se usa actualmente demordé 4 afios en ser desarrollada.

Por otro lado, a pesar de que la inversion en infraestructura no es de gran escala para
un gran inversionista, si se transforma en una barrera de entrada para el nivel de
inversion al que puede acceder un emprendedor. Una vez sorteada esta barrera, los

resultados dependeran de la estrategia que utilice el emprendedor.

Como se menciond anteriormente, el desarrollo de tecnologia es lo que hace que las
barreras de entrada sean altas, ya que se requiere de capital humano capacitado
especialmente para desarrollar este tipo de productos, lo que requiere considerable
tiempo de investigacion. Lo anterior hace que la industria no sea atractiva para nuevos
competidores. Ademas, es complicado para un comprador cambiarse de proveedor de
forma inmediata, ya que existen diferencias en cuanto a la forma en que se procesan
los productos, cada proveedor tiene su “propia receta” y se deben invertir recursos para

obtener la férmula que satisfaga las necesidades del cliente.

9.6 Poder proveedores

Los insumos que utiliza la empresa son crema lactea, alcohol de grano, azucar y

estabilizantes. De los anteriores solo los productores de crema lactea poseen un alto
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poder de negociacion, ya que la crema es un derivado de la leche y el mercado de la
leche es muy volatil, lo que implica que un dia se encuentra disponible y otro no, es
decir, al proveedor le resulta mas conveniente vender la leche entera, que separarla y
vender la crema. Ademas, las cantidades que se requieren para la produccion de crema
alcoholizada no son tan grandes como para establecer un contrato a largo plazo, por lo
gue el proveedor posee plena libertad al momento de fijar los precios, lo que dificulta el
generar una relacion de cooperacion entre cliente y proveedor. Recientemente EMAN
aumento su lista de proveedores de uno a dos, lo que permitira, en cierto modo, regular
los precios de este insumo, aunque esto también representa un riesgo, ya que al ser tan
limitada la oferta de crema de leche, el “otro” proveedor estara en conocimiento de que
el primer proveedor no puede satisfacer la demanda de EMAN, lo que redundara en un
aumento en los precios. Ademas, si bien existen sustitutos, estos no son de calidad y el
cliente no los prefiere, por lo que los proveedores siguen siendo los productores

|acteos.

El resto de las materias primas utilizadas por la empresa siguen un comportamiento

estilo commaodity, lo que permite acceder a precios competitivos internacionales.

Dado lo anterior y ya que la crema es el insumo critico dentro de la cadena de
procesamiento, es que los proveedores de crema lactea poseen un alto poder de

negociacion, lo que disminuye el atractivo de la industria.

Por otro lado, no se aprecia amenaza de integracion por parte de los proveedores, ya
que la industria de la crema alcoholizada es altamente especializada en tecnologia y

representa un pequefo porcentaje de las ventas de los productores de leche.

9.7 Poder compradores

En Chile existen dos grandes proveedores de cremas alcoholizadas, EMAN que es la
empresa en estudio y el competidor holandés DMV International. Frente a estas
opciones, los compradores no poseen mucho poder de negociacion. DMV International

provee de la materia prima para licores cremosos a un precio mayor que EMAN y
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ademas con un mayor tiempo de entrega. La ventaja de EMAN es la cercania con su
proveedor local de crema lactea (la fabrica esta ubicada literalmente a un costado de la
proveedora de crema lactea), ademas, los tiempos de respuesta de EMAN son menores
a los de la competencia, o que permite ofrecer un producto a un costo menor. Luego,
dada esta diferencia entre ambos actores es que se hace dificil para el comprador
negociar los precios, ya que el proveedor local esta ofreciendo un producto mucho mas
competitivo que el competidor holandés, incrementando de esta forma el atractivo de la

industria.

A pesar de lo anterior, este efecto se ve contrarrestado, ya que EMAN se encuentra en
una situacion delicada al no tener una gran cartera de clientes, lo que se ve reflejado en

el alto porcentaje de ventas que se encuentra concentrado en un solo comprador.

Por otro lado, no existe riesgo de integracion hacia atras por parte del comprador, ya
gue la industria de las cremas alcoholizadas es pequefia, requiere de un alto desarrollo
tecnolégico y ademas es clave la cercania con el proveedor primario (crema lactea), lo
qgue no es atractivo, por ejemplo, para las pisqueras ubicadas en la Cuarta Region de
Chile (zona norte), la que no es una zona lechera como si lo es la zona donde esta

ubicada EMAN (Novena Region, zona sur).

9.8 Amenaza sustitutos

EMAN tiene conocimiento de la existencia de sustitutos hechos en base a almidones y
espesantes, pero estos no representan una amenaza, ya que el resultado final posee
una menor calidad, la que es claramente diferenciada por los clientes de la industria de
las cremas alcoholizadas. De esta forma, aumenta el atractivo de este sector.

9.9 Competencia

Como se ha mencionado anteriormente, la competencia en esta industria se da

principalmente por el productor holandés DMV International, el que produce y exporta a
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una escala global, ademas se pueden mencionar otros competidores menores a nivel

mundial que se encuentran en Sudafrica, Argentina y Espafia.

Dados los altos niveles de produccion de DMV International es que no se genera gran
competencia con el productor chileno, ya que el volumen de ventas de nuestro pais no
es muy relevante en la suma final de la holandesa, o que genera margen para que
EMAN pueda seguir capturando participacion de mercado tanto a nivel local como a

nivel latinoamericano, incrementando el atractivo de la industria.
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Anexo C: Situacion paises en estudio

9.10 Argentina

Luego de la crisis del afio 2001, Argentina ha estado enfocada en la reduccion de los
niveles de pobreza, logrando bajar de un 58% en el 2003 a un 23.4% en el 2007,
ademas el desempleo cayo de un 21.5% en el 2003 a un 8.3% en el 2007. Por otro
lado, la economia se expandi6 un 8.7% en el 2007. Este crecimiento estuvo respaldado
por la estrategia econdmica del gobierno, la que estd soportada por tres pilares:
mantencion de un tipo de cambio competitivo, prudencia fiscal y politicas de ingreso
activas. Sin embargo, la economia comenzo a experimentar desaceleracion a fines del
2008, debido a diversos factores. Dentro de ellos se encuentra la crisis economica
mundial del 2008, la que impactd las cuentas fiscales y externas, a pesar de los
esfuerzos hechos por el gobierno para mantener el crecimiento y la estabilidad

econdmica.

9.10.1 Situacion del mercado de las bebidas alcohdlicas

Durante el afio 2009, las ventas crecieron menor a lo esperado debido a los efectos de
la gripe porcina (una menor cantidad de gente sali0 de sus casas para evitar el
contagio), la crisis financiera y la campafa desarrollada en el pais que promueve el no
manejar cuando se esta bebiendo (mayor disminucién en el consumo de vino). A pesar
de esta tendencia negativa, los consumidores argentinos se encuentran mas dispuestos

a probar nuevos productos, ya sean vinos, licores premium o cervezas especiales.

En cuanto a movimientos dentro de la industria, el grupo Campari adquirié la Sociedad
Andnima de Bebidas Internacionales y Argentinas (Sabia), a modo de mejorar el
posicionamiento de sus marcas en el pais, incrementando su presencia y contando con
una planta productora. Este “nuevo competidor” posee gran tamafio y ademas un fuerte
posicionamiento tanto en whisky y vodka, como en licores y vino. Por otro lado, dado el
actual escenario econdmico es que no se esperan mas operaciones de este tipo en el

corto plazo.
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Con respecto a los precios, las grandes cadenas de supermercados, tales como

Carrefour, Wal-Mart y Cencosud, se enfocaron en los grandes descuentos, lo que es

altamente atractivo para los consumidores, quienes, debido a esto, modificaron sus

habitos de consumo, prefiriéndolas a aquellos precios ofrecidos por las pequefas

cadenas y distribuidoras, quienes se centraron en ofertas mas del estilo “compre 3 y

lleve 4", entre otras.

9.10.2 Principales empresas productoras de licores en Argentina

Pernod Ricard Argentina SA: 100 Pipers, 8 Hermanos, Absolut Vodka, Afiejo W,
Ballantine's Finest, Blender's Pride, Boussac, Capitan de Castilla, Capri, Chivas
Regal 12 YO, Clinton, Cubana Sello Verde, Cusenier, Havana Club, Hiram
Walker, Mariposa, Orloff, Padilla, Pampero, Ramazzotti, Tia Maria, Tia Maria
Cream, W Premium.

Branca Destilerias SA: Flli: Fernet Branca, Branca Menta, Punt e Mes, Licor de
Café Expresso Borghetti, Sambuca Oro Borghetti, Grappa Candolini Bianca,
marcas de terceros (Licores Strega, Whiskies Grant & Sons, Bodega Infinitus,
Bodega Fabre Montmayou).

Campari Argentina SRL: Bols, Teacher’s, Jack Daniel’s, Old Smuggler, Skyy
vodka, Cynar, Campari, Reserva San Juan, Otard Dupuy, Cazalis, Pont
L'Eveque, Duc de Saint Remy, Cinzano, Frangelico, Fernet Cazalis.

Diageo Argentina SA: Baileys Irish Cream, J&B, Johnnie Walker, José Cuervo,
Legui, Smirnoff, Vat 69, White Horse.

Licores Argentinos SA: Vittone.

Llorente y Cia SA, J: Whisky EIl Elegido de los Criadores.

Cepas Argentinas SA: Terma, Tres Torres, Tacconi, Gancia, Livenza, Sava,
Martini, Pronto, Dr Lemon, Bacardi, Dewar’s, Bombay, Grey Goose, Fernet
Lusera, Fernet Martini Rossi.

Dellepiane San Luis SA: American Club, Burnett's, Conquistador Tequila,
Ludgate Royal, Moscovita Moskovskaya, Tres Plumas, Macao, Albany Castle.
Porta Hnos SA: Fernet 1882, Vodka Nikov, Ron Jamaica, Guindado Porta, Coffee

Liqueur.
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* Bodegas Tres Blasones: Cachaca Vhelo Barreiro, Remy Martin, Soberano,
Lepanto, Ron Negrita, Sambuca Isolabella, The Famous Grouse, The Macallan,
Highland Park, Jim Beam, Aperitivo Hesperidina, Cointreau, Bardinet, Drambuie,

Disaronno, Amarula, Anis Chinchén, Underberg, Amargo de Angostura.

9.10.3 Retailing en Argentina

En una economia que crece, las tiendas con las mayores ventajas en términos de
preferencia de los consumidores son aquellas que ofrecen una amplia gama de
productos, tales como los supermercados, hipermercados, farmacias y retailers online.
Durante 2007 y 2008, hipermercados y supermercados recuperaron su participacion en
las ventas de abarrotes, las farmacias iniciaron la expansion de sus tiendas e Internet

comenzo a ser considerado como un canal confiable para realizar las compras.

Por otro lado, se aprecia que los consumidores retornan a comprar a los
supermercados e hipermercados. Las opciones de financiamiento han sido clave para
incentivar las ventas. Los consumidores son cada vez mas cautos Y la inflacion continta

siendo un problema en el pais.

Las principales cadenas de retailing son: Carrefour S.A., Cencosud S.A., Coto CICSA,
Falabella Argentina S.A., Supermercados Toledo S.A., Wal-Mart Argentina, EKi
Descuento.

9.10.4 Situacion Arancelaria en Argentina

Argentina aplica un 20% ad valorem como derecho de importacion y un 5% ad valorem
como tasa por servicio de estadistica. El cobro de este Ultimo esta limitado a un monto
méximo de US$500 y las importaciones provenientes del Mercosur, Bolivia y Chile se

encuentran exentas del pago de esta tasa.

Las importaciones argentinas en miles de dolares CIF del item 22087000 durante los

ultimos 3 afios se expresan en la siguiente tabla:
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Tabla 27: Importaciones argentinas en miles de délares CIF del item 22087000

Pais 2007 2008 2009
Alemania 56 78 80
Austria 2 2 4
Bélgica 7 -
Brasil - 0 -
Canada 0 - -
Colombia - - 1
Corea (Sur), Rep.de - - 2
Croacia 1 5 2
Chile - 0 -
Dinamarca 1 0 -
Espafia 37 58 19
Estados Unidos 44 47 40
Francia 515 243 253
Irlanda (Eire) 1,365 1,021 1,359
Italia 216 230 194
Libano 9 10 2
México - - 3
Paises Bajos 167 230 153
Reino Unido 41 52 24
Sudafrica, Rep.de 277 385 321
Uruguay 2 - -
Total 2,733 2,368 2,457

Fuente: http://nt5000.aladi.org/siiarancelesesp/

9.10.5 Impuestos en Argentina

Impuesto al valor agregado
Este impuesto se aplica sobre el valor CIF de la importacion mas todos los tributos

aduaneros. La tasa general es de un 21%.

Impuesto interno sobre bienes

Es un impuesto que se aplica a la venta, transferencia o importacion de bienes
especificos. Los principales productos sujetos a este impuesto son los tabacos; bebidas
alcohdlicas; cervezas; bebidas analcohdlicas; jarabes, extractos y concentrados;
automotores y motores a gasolina; champafas; objetos suntuarios; vehiculos
automoviles y motores; embarcaciones y aeronaves de recreo o deportes; productos
electrénicos. Este impuesto se aplica sobre: (valor CIF mas impuestos aplicados con
motivo importacion - IVA mas Impuesto Interno sobre Bienes) * 1.3.
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De acuerdo a la ley argentina N24674, capitulo Il, bebidas alcohélicas*>:

“Articulo 23: Todas las bebidas, sean o no productos directos de destilacion que tengan
10° GL o mas de alcohol en volumen, excluidos los vinos, seran clasificadas como
bebidas alcohdlicas a los efectos de este titulo y pagaran para su expendio un impuesto
interno de acuerdo con las siguientes tasas que se aplicaran sobre las bases

imponibles respectivas, de conformidad con las clases y graduaciones siguientes:

a) Whisky: 20%

b) Cofac, brandy, ginebra, pisco, tequila, gin, vodka o ron: 20%

c¢) En funcién de su graduacion, excluidos los productos incluidos en a) y b):
» 12clase, de 10° hasta 29° y fraccion: 20%

» 223clase, de 30°y mas: 20%”

9.11 Brasil

Brasil fue uno de los ultimos paises en caer en recesion el 2008 debido a la crisis
econOmica internacional, ademas los efectos de dicha crisis no causaron gran impacto
en la economia brasilefia. Las proyecciones indican que el pais creceria alrededor de
6% durante el periodo 2010-2011.

Por otro lado, el pais goza de crecimiento econémico estable, bajos niveles de inflacion
y el bienestar social ha mejorado. A pesar de los avances en las politicas
microeconomicas y de las reformas institucionales, el crecimiento aun es limitado tanto
por barreras y regulaciones, como infraestructura inadecuada y un pobre clima para

hacer negocios.

El bajo impacto de la crisis econdmica se vio en parte compensado por el plan de

aceleramiento del crecimiento (PAC) impulsado por el gobierno, que contribuyd, por

% http://www.infoleg.gov.ar/infoleginternet/anexos/35000-39999/3862 1 /texact.htm
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medio del incremento de la inversion en infraestructura y de incentivos impositivos, a

lograr un crecimiento de un 5.1% el 2008.

Por otro lado, la pobreza ha disminuido desde un 22% en el 2003 a un 9% en el 2008,
fomentado principalmente por el foco gubernamental en programas sociales, politica
para incrementar el salario minimo, ademas de la mantencién de una baja inflacién y de
un crecimiento econdmico consistente. Sin embargo, aun hay brechas respecto de

equidad y escolaridad (especialmente en educacion secundaria).

9.11.1 Situacion del mercado de las bebidas alcohdlicas

Durante el 2009, el crecimiento de la industria se ha visto afectado por la baja en el
poder adquisitivo de las personas (debido a la crisis econdmica) y el incremento de los
impuestos a las bebidas alcohdlicas. Ademas, el impuesto al valor agregado de vinos,
licores espirituosos y cidras, entre otros, fue incrementado en un 30% durante el 2009.
En respuesta a este incremento en los precios, los consumidores optaron por consumir
mas en sus hogares, ademas de reducir el consumo de bebidas alcohodlicas o
cambiarse a productos mas asequibles para ellos, como cachaca. La oportunidad en
este comportamiento esta presente para los almacenes de barrio y supermercados mas
pequefios, ya que han visto incrementadas sus ventas, permitiendo ademas la entrada
de nuevos competidores en el mercado de licores al presentar nuevos espacios que no

se encuentran actualmente disponibles en las grandes cadenas.

Por otro lado, los productores de bebidas alcohdlicas, como cerveza y cachaca,
incrementaron la inversion en productos Premium, debido a que se trata de productos
gque mantuvieron un crecimiento robusto durante la crisis y ademas poseen altos
margenes de contribucion. A pesar de esto, se proyecta un crecimiento moderado para
la industria de las cervezas y cachaca.

Los principales productos relacionados con la base de crema alcoholizada son:

. Amarula

. Carolans
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9.11.2 Principales empresas productoras de licores en Brasil

. Ambev*®: cerveza

. Campari do Brasil Ltda®": producen en Brasil Dreher, Campari y Cynar
. Cervejaria Petropolis SA®: cerveza

. Cervejarias Kaiser Brasil SA*®: cerveza

. Cia Miiller de Bebidas®’: Cachaca 51
. Pernod Ricard Brasil Ltda*: whisky, vodka, ron, brandy, gin, cachaca, vino,

cofac, entre otros

. Schlincariol Participacfes e Representacdes SA: cerveza
. Vitivinicola Cereser SA*?: vino, sidra, vodka, brandy, aguardiente
. Ypiéca Agroindustrial Ltda*®: aguardiente, cachaca

9.11.3 Retalling en Brasil

A pesar de la crisis financiera, el mercado del retail se comporta adecuadamente. Se
aprecio un incremento moderado de las ventas, estimulado principalmente por mejoras
en los niveles de ingreso. Internet crecié debido a la mayor demanda por grupos de
consumidores de bajo nivel de ingreso, debido a las medidas de reduccion de

impuestos y facilidades crediticias anunciadas por el gobierno.

A pesar de que el retailing brasilefio se encuentra particularmente fragmentado, las
grandes cadenas aumentan su cuota gracias a adquisiciones, aumentando su
presencia y la competencia en el mercado. Actores regionales se expanden hacia areas
rurales y pueblos pequefios donde las grandes cadenas aun no tienen presencia.

Los principales retailers en Brasil son: Carrefour Comércio e Indistria Ltda** (lider del

mercado brasilefio), Cia Brasileira de Distribuicdo S.A.** (Grupo P&o de Acucar,

%6 http://www.ambev.com.br/

87 http://www.abrabe.org.br/associados3.php?id=27
38 http://www.grupopetropolis.com.br/gp/

%9 http://www.testedascervejas.com.br/

40 http://www.ciamuller.com.br/idade.php

“! http://www.pernod-ricard.com.br/

“2 http://www.cereser.com.br/

“3 http://www.ypioca.com.br/
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segundo supermercadista en el mercado brasilefio con formatos Pao de Acucar, Extra
hipermercados, CompreBem (vende licores), Assai (mayorista), entre otros), Cia Zaffari
Comércio e Industria®®, G Barbosa & Cia Ltda*’, Irm&os Bretas, Filhos E Cia®® (quinta
cadena supermercadista de Brasil), Wal-Mart Brasil S.A.*® (formatos Walmart, Big,
Hiper Bompreco, Bompreco, Mercadorama, Tododia, Maxxi Atacado, Sam’s Club, Maxxi

Distribucao).

9.11.4 Situacion Arancelaria en Brasil
Brasil aplica un 20% ad valorem como impuesto de importacion sobre base imponible
CIF. Las importaciones brasilefias en miles de délares CIF de este item durante los

ultimos 3 afios se expresan en la siguiente tabla:

Tabla 28: Importaciones brasilefias en miles de ddlares CIF del item 22087000

Copatrticipe 2007 2008 2009
Alemania - 16 151
Argentina 159 133 99
Austria 44 47 15
Bélgica 5 5 -
Corea (Sur), Rep.de - 1 -
Cuba 1 - -
Chile 0 - -
Dinamarca 7 7 -
Espafia 272 260 214
Estados Unidos 60 2 -
Finlandia 1 - -
Francia 404 237 135
Irlanda (Eire) 467 281 398
Italia 625 693 443
Japén 3 3 -
México 13 1 41
Paises Bajos 15 109 0
Portugal 62 40 60
Reino Unido 283 261 91
Sudéfrica, Rep.de 2870 2899 2462
Suiza 6 2 -
Uruguay - - 7
[ No Declarados ] 3 2 -
Total 5300 4999 4116

Fuente: http://nt5000.aladi.org/siiarancelesesp/

a4 http://www.carrefour.com.br/

5 http://www.grupopaodeacucar.com.br/, http:/pt.wikipedia.org/wiki/Grupo P&o de Aclcar
8 http://www.zaffari.com.br/zaffari/capa/capa.php

47 http://www.gbarbosa.com.br/

8 hitp://www.bretas.com.br/

49 http://www.walmartbrasil.com.br/Default.aspx
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9.11.5 Impuestos en Brasil

Impuesto sobre los productos industrializados (IP1)

Este impuesto se aplica sobre el valor CIF de la importacidén mas todos los gravamenes
aduaneros para los bienes industriales comprendidos en la tabla de incidencia del
Impuesto (TIPI) elaborada en base a la Nomenclatura Comun del MERCOSUR.
Ademas, posee tasas diferenciales dependiendo del tipo de bien industrial. En este

caso, los licores dentro de la categoria 22087000 tienen una tasa de un 60%.

Contribucién para el financiamiento de la seguridad social (COFINS) y contribucién para
el programa de integracion social y de formacion del patrimonio de servidor publico
(PIS/PASEP):

Se refieren a dos contribuciones especiales que se aplican a bienes nacionales e
importados. En el caso del PIS/PASEP, la contribucion se aplica sobre:
» El valor CIF de la importacién mas todos los gravdmenes aduaneros, el ICMS, el
COFINS y el propio PIS/PASEP.

En el caso del COFINS, la contribucion se aplica sobre:
» El valor CIF de la importacién mas todos los gravdmenes aduaneros, el ICMS, el
PIS/PASEP y el propio COFINS.

En general, la tasa del PIS/PASEP es de 1,65% y la del COFINS es de 7,6%. Existen
tasas diferenciales establecidas en la Ley N°10.865 de 2004, Articulo 8, secciones 1 a
15°°, y la Ley N°11.116 de 2005, articulo 7 °*,

%0 hitp://www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/Leis/2004/1ei10865.htm
*1 http://www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/Leis/2005/lei11116.htm
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Impuesto sobre la circulacion de mercaderias y prestacion de servicios (ICMS)

Este es un impuesto estadual que grava la circulacién de determinados bienes y
servicios en el mercado interno. El impuesto se aplica sobre el valor CIF de la
importacion mas todos los gravamenes aduaneros, el IPI, el PIS/PASEP, el COFINS y
el propio ICMS. Las tasas varian dependiendo de si el bien es nacional o importado. En
el caso de los bienes importados, las tasas son diferenciales segun el Estado de Brasil

involucrado.

9.12 Colombia

Colombia se vio afectada por la crisis global, pero minimizé su impacto. Luego de un
periodo de soélido crecimiento (4.6% del 2001 al 2007), la economia comenz6 a
disminuir su velocidad de crecimiento a principios del 2008 (2.5%). El desempefio del
crecimiento en Colombia durante 2009 (0.4%), fue mucho mas fuerte que el promedio
de los paises latinoamericanos (-2.6%), debido a los adecuados estimulos fiscales y

monetarios, a un sélido sector financiero, y a unas firmes bases macroeconémicas.

La recuperacion se vio apagada por una lenta demanda domeéstica y una fragil
demanda exterior de materias no primas. La tasa de desempleo es alta (14.6% en
enero) y la confianza del consumidor es relativamente baja, pero esta aumentando.
Colombia continuara dependiendo de los mercados de exportacion con los Estados
Unidos, Venezuela, Ecuador, y la Union Europea, los cuales se presentan con un

desemperio débil.

La perspectiva para el 2010 en el mediano plazo, es positiva, aunque la recuperacion
sera mas lenta que en otras partes de la region. El PIB real se proyecta tendra un
crecimiento del 2.5%, reflejando el repunte de la economia mundial y el impacto

demorado de las politicas expansionistas del 2009.
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9.12.1 Situacion del mercado de las bebidas alcohdlicas

A pesar de la desaceleracién que sufrid la economia colombiana durante el 2008, el
mercado de los licores espirituosos crecio, pero a menores tasas que las vistas durante
los tres ultimos afios. Los productos que presentaron un mejor desempefio fueron la
cerveza premium (debido a fuertes campafias publicitarias impulsadas por el lider de
mercado Bavaria S.A.), el vino, fuertemente publicitado en supermercados e
hipermercados, y licores espirituosos, tales como el vodka y el ron, los cuales se
beneficiaron del cambio en los consumidores hacia los cocktails (tragos preparados).
Por otro lado, el aguardiente experimenté un descenso en sus ventas por noveno afio

consecutivo.

Los consumidores han cambiado sus preferencias hacia productos premium, ya que
cada vez se encuentran mas conscientes de los beneficios que poseen los productos
de calidad. Ademas, la diferencia de precios entre una marca estandar y una Premium
no es significativa. Esta tendencia se observa principalmente en el consumo de

whiskey.

Bavaria es el lider indiscutido en ventas de cerveza en Colombia. La compafiia ha
incrementado sus actividades publicitarias con el fin de promover sus renovadas
marcas por medio de una estrategia que segmenta sus consumidores por estilo de vida
y ocasiones de consumo. La subsidiaria de SABMiller Plc ya ha conquistado el mercado
de las cervezas y espera ganar participacion en el mercado de las bebidas alcohdlicas

desplazando al whiskey con las cervezas premium y productos como ron o aguardiente.

Las botillerias y los almacenes de barrio son el principal medio de distribucion de
bebidas alcohdlicas, especialmente de cerveza. Los supermercados e hipermercados
han fortalecido su posicion gracias a las ventas de vino. Ambos productos son los que
ejerceran mayor influencia en el crecimiento del mercado de las bebidas alcohdlicas en
Colombia, dado el incremento en el consumo per capita de cerveza y la inmadurez que

presenta el consumo de vino en el pais.

93



9.12.2 Principales empresas productoras de licores en Colombia

. Bavaria S.A.: cerveza

. Empresa de Licores de Cundinamarca S.A.*?: aguardiente, ron.

. Fabrica de Licore y Alcoholes de Antioquia®: ron, aguardiente, vodka, crema de
ron.

. Industria Licorera de Caldas®*: aguardiente, ron, crema de café.

. Vincorte Ltda>: dentro de los licores que producen estan las cremas: De la Corte

(varios sabores), pifia colada Jonnyki, Sabajon Olimpo, pifia colada Reagee,
Kremer’s Land.
. Coloma Ltda y su marca Convier®®: crema de whisky, licores de frutas, pifia

colada.

Los principales productos relacionados con la base de crema alcoholizada son:
Carolans, Vincorte, y Broadway.

9.12.3 Retailing en Colombia

El ritmo de crecimiento del retail disminuye durante 2008, debido principalmente al
incremento en las tasas de interés y la creciente inflacion, impulsada por las alzas de
precios de los alimentos y el petrdleo, los que han desencadenado una disminucion del
poder adquisitivo de los colombianos. Este cambio en el poder adquisitivo ha gatillado
ademas un cambio en los habitos de consumo. Los consumidores ahora prefieren
satisfacer sus necesidades basicas y privilegian productos como los abarrotes. Incluso,
compran en cantidades mas pequefias en tiendas al detalle o almacenes de barrio. El
medio principal de pago ha cambiado desde las tarjetas de crédito al efectivo, por temor

a no poder cumplir con los pagos exigidos.

La industria del retail colombiana ha visto bastante actividad durante el periodo 2006-

2009, con el ingreso de nuevos participantes, tales como los grupos chilenos Sodimac y

%2 http://www.licoreracundinamarca.com.co/inicio.html

%3 http://www.flaenlinea.com/ron-cream-siboney

* http://www.ilc.com.co/web _ilc/index.php?option=com_content&view=article&id=138&Itemid=18
% http://www.vincorte.com/display category.php?pagina=1&catid=1&linid=1

*% http://www.coloma.com.co/studionet ES/productos.aspx
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Cencosud, las esparfolas Indetex (Zara, Stradivarius and Bershka) y Mango, y la

estadounidense American Collective Brands (Payless Shoe Source), entre otras.

Los pequefios retailers estan adquiriendo mayor participacion de mercado de las
grandes cadenas debido a las restricciones existentes al crédito. Retailers tales como
Merquefacil y Q’Precios van a ser exitosos contra otros formatos como los
supermercados, debido a su formato de negocio que elimina los “lujos” de las tiendas,

con el fin de ofrecer los precios mas bajos.

Consumidores de bajos ingresos se estan cambiando a marcas mas baratas, mientras
gue los que pueden compran en grandes cantidades para aprovechar los descuentos
por volumen. Aproximadamente un 60% de las familias en Colombia viven con un

presupuesto de Col$600,000 al mes.

Los principales retailers en Colombia son: Almacenes Exito S.A.>’, Cacharreria La 14
S.A.%8 Carulla Vivero S.A.*>°, Colombiana de Comercio S.A.®°, Grandes Superficies de

Colombia S.A. (Carrefour)®!, y Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A.%

9.12.4 Situacion Arancelaria en Colombia
Colombia aplica un 20% ad valorem como impuesto de importacion sobre CIF. Las
importaciones colombianas en miles de dolares CIF del item cremas (2208702000)

durante los ultimos 3 afios se expresan en la siguiente tabla:

57

http://www.virtualexito.com/ListadoProductosSupermercado.aspx?CurrentCatalog=Supermercado%20Bo
gsota&CurrentCateqoryzAperitivos%ZOy%20C0cteles

http://www.lal4.com/tiendalal4/dept.asp?CatalogName=base catalog&CategorylD=1604&RootCateqgory
=16&menu=11

> http://www.carulla.com/TiendaVirtualWeb/jsp/Clientes/indexCliente.jsp

% http://www.corbeta.com.co/eContent/newsdetail.asp?id=8&idcompany=3&ItemMenu=0 250

®1 http://www.carrefour.com.co/home/home.php

%2 http://www.olimpica.com.co/index.asp
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Tabla 29: Importaciones colombianas en miles de délares CIF del item 22087000

Copatrticipe 2007 2008 2009/ 10M
Argentina 49 23 5
Barbados - 27 28
Chile 143 109 60
Dinamarca - - 0
Ecuador 9 22 4
Espaia 29 7 1
Estados Unidos - - 36
Francia 14 20 3
Irlanda (Eire) 3841 2805 1696
Italia - - 1
Jamaica 2 2 4
Paises Bajos 19 125 75
Reino Unido 8 - 1245
Sudafrica, Rep.de 78 35 41
Total 4192 3175 3199

Fuente: http://nt5000.aladi.org/siiarancelesesp/

9.12.5Impuestos en Colombia

Impuesto al valor agregado

El impuesto al valor agregado se aplica sobre el valor CIF de la importacion mas todos
los gravamenes aduaneros. La tasa general es de un 16% y un 35% se aplica a la
venta de alcohol etilico con un grado alcohdlico volumétrico inferior a 80% vol.,
aguardientes, licores y demas bebidas espirituosas, preparaciones alcohdlicas
compuestas del tipo de las utilizadas para la elaboracién de bebidas, distintos de los

sabajones y ponches - cremas y aperitivos de menos de 20 grados.®®

Impuesto al consumo de vinos, aperitivos y similares®

El impuesto al consumo de vinos, aperitivos y similares es un impuesto que grava el
consumo de determinadas bebidas alcohdlicas de acuerdo a su grado alcohdlico. Se
aplica sobre el precio de venta al por menor que se determina de diferente forma de
acuerdo al grado alcohdlico de la bebida:

Para los productos con grado alcoholico entre 2,5 y 20 grados, en el caso de un

importador, el precio de venta al por menor se determina como:

%3 Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales Colombia, Impuesto a las Ventas, Articulo 473,
(http://www.dian.gov.co/dian/15servicios.nsf/etributario?OpenView&Start=1&Count=1000&Expand=4#4)
®% Ley 223 de 1995 Nivel Nacional, Colombia,
http://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Normal.jsp?i=6968
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. El valor en aduana de la mercancia mas los gravamenes arancelarios y un

margen de comercializacion equivalente al 30%.

Para los productos con grado alcohdlico superior a 20 y hasta 35 grados:

. El precio de venta al por menor, segun promedios por tipos de productos
elaborados semestralmente por el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE).

Para los productos con grado alcoholico superior a 35 grados, en el caso de un
importador, el precio de venta al por menor se determina como:
. El valor en aduana de la mercancia mas los gravamenes arancelarios y un

margen de comercializacién equivalente al 30%.

La tasa para este impuesto varia en relacion al grado de contenido alcohdlico de la
bebida:

. De 2.5 grados hasta 15 grados: 20%.

. De mas de 15 grados hasta 20 grados: 25%.

. De mas de 20 grados hasta 35 grados: 35%.

. De mas de 35 grados: 40%.

9.13 Meéxico

México es la segunda economia mas grande en Latinoamérica, dependiente en gran
medida de las exportaciones de petroleo, del comercio con Estados Unidos y del
ingreso por remesas enviadas por los inmigrantes mexicanos que viven y trabajan en el

vecino pais del norte.
De acuerdo con el CONEVAL (Consejo Nacional para la Evaluacion de la Politica de

Desarrollo Social), alrededor de un 47.4% de la poblacién es pobre, y un 18.2% se

considera vive en extrema pobreza.
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La crisis econdmica global golpeé duramente a Meéxico junto con el colapso del
comercio internacional durante el ultimo trimestre de 2008 y el primer trimestre de 2009.
En linea con la recuperacion global en cuanto a producciéon y comercio, la actividad
econdémica de México tuvo un repunte en la segunda mitad del 2009. Se espera un
crecimiento del 4% para el 2010. La recuperacion la conduce un resurgimiento en la

demanda de exportaciones.

El Banco de México (Banxico) esta proyectando para el 2010 un aumento temporal y
anico en la inflacién de precios para el consumidor de cerca del 5% para finales del
afo, debido al aumento de impuestos y de precios en el sector publico incluidos en el
presupuesto del 2010.

9.13.1 Situacion del mercado de las bebidas alcohdlicas

A pesar del desfavorable ambiente macroeconémico en México, en general, el mercado
de las bebidas alcohdlicas registr6 un crecimiento positivo durante 2009. Los
consumidores no ven afectado su gusto por este producto, independiente de la
situacion por la que estén pasando. La cerveza, el vino, la cidra, las bebidas listas para

tomar y los licores espirituosos registraron crecimiento positivo en el pais.

Las bebidas premium fueron las que mas sufrieron la crisis economica del 2008. Los
consumidores de estos productos se cambiaron a marcas mas genéricas, de buena
calidad y a precios mas asequibles. Los consumidores con alto poder adquisitivo no
cambiaron sus habitos de consumo, ya que a pesar de la crisis, para ellos es mas
importante la calidad, el buen sabor y el status que les da el consumir ese tipo de

productos.

El mercado de las bebidas alcohdlicas en México es dominado principalmente por
companiias locales. Dos son las compafias dominantes: Grupo Modelo S.A. de CV y
Cerveceria Cuauhtemoc Moctezuma S.A. de CV. Esto no es sorpresa, ya que la
cerveza es la bebida alcohdlica que posee la mayor participaciéon en volumen del
mercado de las bebidas alcohdlicas. La tercera compafiia es Casa Cuervo S.A. de CV,

quien mantiene un fuerte porcentaje de los licores espirituosos.
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Las tiendas especializadas en venta de bebidas alcohdlicas son el canal lider en la
distribucion de estos productos. Las principales cadenas son La Divina y La Europea,
aunque existen mas de 11.000 tiendas independientes donde se realizan las ventas,
éstas son las llamadas “vinaterias”. El segundo lugar en distribucion lo poseen las
tiendas de abarrotes, seguidas por las tiendas de conveniencia. Las bebidas alcohdlicas
también estan presentes en supermercados, hipermercados, tiendas de descuento,
cadenas como Palacio de Hierro y Liverpool. Las ventas por Internet en México aun

presentan oportunidad para el desarrollo.

Se espera que este mercado mantenga tasas conservadoras de crecimiento en los
siguientes afios. La economia necesita tiempo para recuperarse de la crisis econémica
del 2009 y los productos premium necesitaran tiempo antes de volver a crecer a fuertes
tasas. La cerveza deberia ser el mayor gatillador del crecimiento, seguido en menor

medida por el whiskey y el vino, dado los perfiles de moda y estatus que poseen.

9.13.2 Principales empresas productoras de licores en México

. Bacardi y Cia S.A. de CV®: ron, tequila, whisky, vodka, brandy, cognac, ginebra,
vermouth.
. Casa Cuervo SA de C.V.%: tequila.

. Casa Pedro Domecq México S.A. de CV®": Kalhta, Licor 43, Pernod, Ricard,
Grand Manier.

. Cerveceria Cuauhtemoc Moctezuma S.A. de CV®: cerveza.

. Diageo México S.A. de CV®°: Baileys.

. Grupo Modelo S.A. de CV: cerveza (Corona).

. Valle Redondo S.A. de CV: vino, cidra.

. Vinicola La Cetto S.A. de CV"*: vino.

65 http://bacardimexico.com.mx/
Zj http://www.cuervo.com/products/

http://www.domecqg.com.mx/productos/categoria.cfim?CFID=534492&CFTOKEN=36199853&cateqgoria=5
®8 hitp://www.ccm.com.mx/

% http://www.diageo.com/

" http://www.valleredondo.com/

™ http://www.lacetto.com/
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Los principales productos relacionados con la base de crema alcoholizada son: Baileys,

Licor 43, Carolans, Glenbays.

9.13.3 Retailing en México

La industria del retail se vi6 afectada por los efectos negativos de la crisis del 2009. Sin
embargo, los retailers enfocados en abarrotes no se vieron tan afectados como el resto.
Wal-Mart, Comercial Mexicana y Soriana vieron ganancias marginales o leves bajas
comparadas con el afio anterior, mientras que las tiendas por departamentos, muebles

y electrénica, experimentaron importantes bajas en sus ganancias.

Controladora Comercial Mexicana sufri®6 una situacion adversa durante el 2009,
independiente de la crisis econdmica. La tercera cadena supermercadista del pais
enfrentd una situacion de bancarrota debido a inversiones no adecuadas en

instrumentos financieros. Esto frend el crecimiento de la empresa.

Desde el 2008 que se han registrado los niveles mas bajos de confianza de los
consumidores, lo que ha provocado un descenso en el consumo en toda la industria del
retail. Esto ha generado competencia entre las cadenas (ventas especiales,
promociones, precios bajos) de modo de atraer a aquellos consumidores dispuestos a

gastar dinero.

Los principales retailers en México donde se ofertan licores son: La Europea, Wal-Mart
de México S.A., Sam’s Club, Controladora Comercial Mexicana S.A.”” (formatos
Comercial Mexicana, Hipermercados Mega, Fresko, Bodega Comercial Mexicana,
tiendas de descuento Alprecio, Sumesa, City Market, Costco), Organizacién Soriana
S.A.”®, Superama, HEB.

2 http://www.comercialmexicana.com/main.aspx?
3 http://www1.soriana.com/
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9.13.4 Situacion Arancelaria en México

México aplica un 20% ad valorem como impuesto de importaciébn sobre valor en

aduana. Las importaciones mexicanas en miles de délares FOB del item 22087001

durante los ultimos 3 afios se expresan en la siguiente tabla:

Tabla 30: Importaciones mexicanas en miles de dolares FOB del item 22087001

Coparticipe 2007 2008 2009
Alemania - 65 11
Austria - 5 -
Bélgica - 10 5
Brasil - - 3
Canada - 0 -
Corea (Sur), Rep.de - 70 103
Espaia - 428 402
Estados Unidos - 890 453
Francia - 263 559
Irlanda (Eire) - 9013 7419
Italia - 263 15
Jamaica - 0 1
Japon - 0 -
Paises Bajos - 48 -
Portugal - 0 0
Puerto Rico - 0 -
Reino Unido - 140 134
Republica Checa - - 0
Sudafrica, Rep.de - 21 12
Total 0 11216 9117

Fuente: http://nt5000.aladi.org/siiarancelesesp/

Las importaciones mexicanas en miles de délares FOB del item 22087002 durante los

ultimos 3 afios se expresan en la siguiente tabla:

Tabla 31: Importaciones mexicanas en miles de délares FOB del item 22087002

Coparticipe 2007 2008 2009
Austria - 0 -

Estados Unidos - 210 311
Total 0 210 311

Fuente: http://nt5000.aladi.org/siiarancelesesp/

Las importaciones mexicanas en miles de délares FOB del item 22087099 durante los

altimos 3 afos se expresan en la siguiente tabla:

™ De mas de 14 grados sin exceder de 23 grados centesimales Gay-Lussac a la temperatura de 15T, en
vasijeria de barro, loza o vidrio, excepto lo comprendido en la fraccién 22087002
’® Licores que contengan aguardiente, o destilados, de agave
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Copatrticipe 2007 2008 2009

Alemania 1499 2181 2633
Argentina 27 36 24
Austria 1 1 5
Barbados 0 - -
Bélgica 67 42 24
Brasil 1 - 3
Bulgaria - 59 -
Canada 2363 350 0
Colombia 9 3 -
Corea(N),Rep.Pop.Dem 1 - -
Corea (Sur), Rep.de 2 2 3
Costa Rica 0 1 -
Cuba 1 - -
Chile - - 0
China - 0 1
Dinamarca 0 0 -
Espaia 2403 2372 2050
Estados Unidos 1140 1595 626
Francia 2263 1483 1427
Irlanda (Eire) 398 446 285
Israel 2 - 1
Italia 2281 3031 3030
Jamaica 1 0 -
Japon 45 48 21
Libano 0 8 4
Lituania - - 8
Paises Bajos 375 184 183
Portugal 0 - 0
Puerto Rico 164 254 112
Reino Unido 286 219 127
Republica Checa 0 - 1
Zimbabwe - - 0
Sudéafrica, Rep.de 14 18 12
Suiza 7 4 3
Ucrania 8 -
Uruguay - - 5
Venezuela - 0 -

[ No Declarados ] 0 1 1
Total 13350 12346 10589

Fuente: http://nt5000.aladi.org/siiarancelesesp/

9.13.5Impuestos en México

Impuesto al valor agregado
El impuesto al valor agregado se aplica sobre el valor CIF de la importacion mas todos

los gravdmenes aduaneros. La tasa general vigente durante el 2010°" es de un 16%."®

"® Alcohol etilico sin desnaturalizar con grado alcohélico volumétrico inferior al 80% vol; aguardientes,
licores y demas bebidas espirituosas
" Las tasas se actualizan afio a afio por la ley correspondiente
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Impuestos estatales
Los impuestos locales sobre las ventas han sido eliminados como resultado de la

aplicacién a nivel federal de impuestos generales y especificos al consumo.

Impuesto especial sobre la produccién y servicios

El impuesto especial sobre la produccién y servicios es un impuesto que grava la venta,
transferencia o importacion de bienes especificos. Los principales productos sujetos a
este impuesto son los tabacos; las bebidas alcohdlicas y cervezas; las bebidas

analcohdlicas, los jarabes, los extractos y concentrados; las gasolinas y el diesel.

Este impuesto se aplica sobre el valor CIF mas impuestos aplicados con motivo de la

importacion menos el IVA mas el impuesto interno.

Las tasas son actualizadas cada afo por la ley correspondiente. Las tasas vigentes

durante el afio 2010 son las siguientes’®:

. Bebidas con contenido alcohdlico y cerveza:
o Con una graduacién alcohdlica de hasta 14G.L. 25% .
o Con una graduacion alcohdlica de mas de 14°y hasta 20G.L. 30%.
o Con una graduacion alcohélica de mas de 20G.L. 50 %.

* B) Alcohol, alcohol desnaturalizado y mieles incristalizables. 50%.

9.14 Situacién Arancelaria General

9.14.1 Preferencia Arancelaria Regional (PAR)

El campo de aplicacion de la PAR alcanza a todos los productos originarios del territorio

|80

de los paises miembros de la ALADI"", con excepcion de aquellos que incluyeron en

8 Fuente
http://www.aladi.org/nsfaladi/guiasimportacion.nsf/09267198f1324b64032574960062343c/44bb75e8895e
805203257506006162d4?0OpenDocument# Section5

" Fuente:
http://www.aladi.org/nsfaladi/guiasimportacion.nsf/09267198f1324b64032574960062343c/e59fd7e1a080c
b8003257506006239ee?0OpenDocument
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sus listas de excepciones, circunstancia que no afecta el caracter de universal del

mecanismo.

9.14.2 Acuerdos de Alcance Parcial

Tabla 32: Acuerdos de Alcance Parcial en los que participa Chile

Acuerdo Coparticipels Sintesis

AAP.CE N°24 Colombia El objetivo es establecer de un espacio econdémico
ampliado que permita la libre circulacién de bienes,
servicios y factores productivos e intensificar las
relaciones econémicas y comerciales entre los paises
signatarios, por medio de una liberacion total de
gravamenes y restricciones a las importaciones, entre
otros mecanismos.

El Programa de Liberacion se aplica a todo el universo
de productos.

AAP.CE N°35 Argentina Tiene por objetivo, entre otros, formar un area de libre
Brasil comercio entre las Partes Contratantes mediante la

Paraguay expansion y diversificacion del intercambio comercial y
Uruguay la eliminacidn de las restricciones arancelarias y no

arancelarias que afectan el comercio reciproco.

El Programa de Liberacién Comercial abarca a todo el
universo de productos y consiste en desgravaciones
progresivas y automaticas aplicables sobre los
gravamenes vigentes para terceros paises en el
momento de despacho a plaza de las mercaderias.

AAP.CE N°41 México El objetivo es el establecimiento de una Zona de Libre
Comercio.
La desgravacion arancelaria se aplica a casi todo el
universo de productos.

Fuente: http://www.aladi.org/nsfaladi/arquitec.nsf/VSITIOWEB/guias _de importacion

% paises participantes: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Cuba, Ecuador, México, Paraguay,
Perd, Uruguay, Venezuela.
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Anexo D: Encuesta Autodiagnostico

1 DIRECCION ESTRATEGICA

1.1 Reflexién de futuro
Horizonte temporal
¢SE HA PREGUNTADO ALGUNA VEZ CUAL ES LA ESTRATEGIA DE SU
EMPRESA Y SU POTENCIAL EN EL MERCADO INTERNACIONAL?
Si, nuestra empresa tiene perfectamente definido lo que es y lo que quiere llegar
a ser a largo plazo (cinco o mas afos), asi como el papel que van a desempefiar

los mercados exteriores en su trayectoria.

Alcance

¢COMO DEFINIRIA EL GRADO DE PROFUNDIDAD UTILIZADO A LA HORA
DE PENSAR EN EL FUTURO DE SU EMPRESA?

Ademas de los objetivos de ventas y beneficios claramente definidos, analizamos

la posicién competitiva de nuestra empresa respecto a la competencia.

1.2 Planificacion
Profundidad del analisis
¢ QUE HERRAMIENTAS UTILIZA SU EMPRESA PARA PLANIFICAR?
Hago un esfuerzo en reunir informacion relevante, pero sin que estén
establecidos previamente los datos a recopilar ni las fuentes, asi como tampoco

el sistema de analisis de éstos.

Grado de formalizacion

¢ COMO FORMALIZA LA PLANIFICACION EN SU EMPRESA?

Mi empresa plasma por escrito la planificacion de cualquier actividad relevante
para el futuro de la empresa, habiendo implantado un proceso sistemético de

elaboracion y difusién entre todos los implicados e interesados.
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2 LIDERAZGO Y ORGANIZACION

2.1 Estructura y Capacidad Organizativa
Liderazgo
¢COMO SE TOMAN LAS DECISIONES EN SU EMPRESA?
Existe una cupula directiva que concentra la capacidad de decision.

Coordinacion Interna
¢ COMO SE RELACIONAN LOS DEPARTAMENTOS DE SU EMPRESA?
Hay una coordinacion formal entre los principales responsables de la empresa,

mas all4 de las cuestiones operativas.

2.2 Formacion y Recursos Humanos
Formacion de los recursos existentes
¢, COMO SE ABORDA LA FORMACION EN LA EMPRESA?
Para algun tema especifico, directamente aplicable al funcionamiento de la
empresa, se han llevado a cabo programas de formacion destinados a grupos

amplios de la plantilla.

Recursos Humanos
¢ COMO EVOLUCIONA LA PLANTILLA DE LA EMPRESA?
Cuando elaboramos el presupuesto anual, analizamos y decidimos también las

necesidades de personal para cumplir los objetivos.

3 FINANCIACION

3.1 Financiacién
Situacion Financiera
¢ CUAL ES LA SITUACION FINANCIERA DE SU EMPRESA?
Normal. No nos sobra el dinero, pero tampoco tenemos problemas.

Estructura Financiera
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¢COMO ES LA ESTRUCTURA DEL BALANCE DE SU EMPRESA?

Gran proporcion de capital circulante (existencias de materias primas, productos
en curso y terminados, asi como crédito a clientes), financiado con pasivo
circulante (crédito de proveedores y deuda bancaria a corto plazo). Empresa mas

bien comercial.

4 PRODUCTOS Y PROCESOS

4.1 Productos
Amplitud de Gama de Productos
¢ COMO DEFINIRIA LA GAMA DE PRODUCTOS DE SU EMPRESA?
Nuestra gama es muy reducida. Estamos centrados, casi con exclusividad, en
uno o dos productos, con algunas variedades, en los que somos altamente

especialistas y competitivos.

Ventajas Competitivas

¢ CUALES CONSIDERA QUE SON LAS VENTAJAS COMPETITIVAS DE SU
EMPRESA?

Lo que mas destaca es el hecho de tener un producto diferenciado, Unico hasta

cierto punto, que fabricamos con niveles de calidad buenos.

4.2 Procesos
Capacidad Productiva
¢EN QUE SITUACION ESTA LA CAPACIDAD PRODUCTIVA DE SU
EMPRESA?

En torno al 50% de utilizacion de la capacidad productiva instalada.

Calidad de Proceso

¢ COMO AFRONTA SU EMPRESA LA CUESTION DE LA CALIDAD?

Aparte de preocuparnos permanentemente por la calidad y el disefio de nuestros
productos, estamos implantando un sistema de calidad en el proceso de
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fabricacion (o lo acabamos de implantar y estamos todavia limando aspectos

organizativos).

5 MARKETING

5.1 Relacién Comercial
Identificacion de Necesidades
¢ COMO IDENTIFICA SU EMPRESA LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES?
De una manera un tanto informal y, basicamente, a través de nuestras relaciones
habituales con los clientes e informacion adicional comercial directa, p.ej., de

suministradores.

Sistemas y Servicios de Ventas
¢ COMO GARANTIZA SU EMPRESA LA ATENCION A LOS CLIENTES?
Por medio de las relaciones normales y la cercania que solemos mantener con

ellos.

Promocién y Publicidad
¢ QUE ESFUERZOS DE PROMOCION Y PUBLICIDAD HACE SU EMPRESA?
Los tipicos: catalogo (que procuramos tener actualizado y cuidado), asistencia a

alguna que otra feria, y los tradicionales de boligrafo, calendario, gorra, etc.

6 INNOVACION TECNOLOGICA

6.1 Incorporacion de Tecnologias
Tecnologia Productiva
¢CUAN RAPIDA ES SU EMPRESA EN DESARROLLAR O ADAPTAR
PRODUCTOS?
Siempre nos lleva mas tiempo del esperado. Es un area en la que somos

conscientes de que tenemos que mejorar.

Tecnologias de la Informacion
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¢CUAL ES LA ACTITUD DE SU EMPRESA ANTE LAS NUEVAS
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION?
Muy activa, estamos muy al corriente y es una herramienta decisiva en nuestras

operaciones diarias.

6.2 Politica de Innovacion
Investigacion y Desarrollo
¢COMO AFRONTA SU EMPRESA LOS ASPECTOS DE INVESTIGACION Y
DESARROLLO TECNOLOGICO?
Invertimos mucho dinero en investigacién e intentamos tener desarrollos propios

en las &reas fundamentales de la empresa.

Proteccion de la Innovacion

¢COMO AFRONTA SU EMPRESA LA PROTECCION DE SU PATRIMONIO
INTELECTUAL (PATENTES, ETC.) Y COMERCIAL (MARCAS)?

Llevamos una politica sistematica de proteccion de nuestra propiedad intelectual

Yy de nuestras marcas.

7 COOPERACION EMPRESARIAL

7.1 Politicas de Cooperacion
Cooperacion Formal
¢COMO AFRONTA SU EMPRESA LA COOPERACION EMPRESARIAL?
Tenemos una actitud favorable hacia la cooperacidon. Nos gusta cooperar
formalmente con otras empresas, porque ya lo hemos hecho y le vemos muchas

ventajas.

Cooperacion No Formal

¢QUE TIPO DE RELACION MANTIENE SU EMPRESA CON SUS CLIENTES Y
PROVEDORES?

Colaboramos con ciertos proveedores o clientes, en aspectos que pueden ser

importantes para la marcha de nuestras empresas respectivas, aunque no
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siempre esa colaboracion esta recogida formalmente. Tenemos interés en que a

estas empresas les vaya bien.

7.2 Posibilidades de Cooperacion
Cooperacion Institucional
¢COMO AFRONTA SU EMPRESA LA COOPERACION NO EMPRESARIAL
(PUBLICA Y PRIVADA)?
Tenemos una actitud favorable hacia la cooperacion institucional. Ya hemos

participado con éxito en algun programa.

Conocimiento de las Posibilidades de Cooperacion

¢CONOCE SU EMPRESA LAS POSIBILIDADES DE COOPERACION
EXISTENTES?

No conocemos en profundidad los programas, pero sabemos que existen
multiples posibilidades de cooperacion nacional e internacional.
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Anexo E: Ratios Financieros

RATIOS DE LIQUIDEZ 2007 2008 2009
Relacion de Liquidez 1.46 2.50 1.08
Prueba Acida 1.25 1.96 0.82
Cobertura de Gastos (Dias) 486.40 189.61 308.63
Capital de Trabajo 97,120,145 332,214,514 38,235,106
Ciclo Caja Neto 122.67 85.39 197.68
RATIOS DE ENDEUDAMIENTO O SOLVENCIA

Razo6n de Endeudamiento 72.8% 47.6% 101.7%
Razdén Deuda/Patrimonio 2.68 0.91 -61.38
Raz6én Estructura Deuda 23.8% 32.4% 28.3%
Razdén Cobertura de Intereses 7.87 12.75 -1.86
Raz6n Pasivos Corto Plazo 55.48% 32.16% 72.87%
RATIOS DE ACTIVIDAD

Rotaciéon de Existencias 3.35 6.94 2.99
Dias de Existencias 109.08 52.60 122.15
Periodo Medio de Cobro 323.54 101.49 192.48
Periodo Medio de Pago 309.94 68.71 116.95
Rotaciéon de Activos 66.2% 206.2% 91.0%
RATIOS DE RENTABILIDAD

ROCE 25.89% 63.83% -42.44%
ROA 11.53% 43.31% -11.51%
ROE 42.4% 82.6% N/A
IGPA 14.4% -24.3% 31.9%

Fuente: Elaboracién Propia, 2010, con informacién proporcionada por EMAN S.A.
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Anexo F: Venta de alcoholes en Chile, Volumen Total , 2004-2009

'000 litres

2004 2005 2006 2007 2008 2009
Whisk(e)y 3,288.8 3,531.6 3,777.8 3,971.9 4,146.9 4,354.2
- Single Malt Scotch 10.1 10.9 11.4 11.7 12.0 11.9
- Blended Scotch Whisky 2,621.8 2,887.9 3,121.8 3,328.2 3,473.4 3,681.4
- Bourbon/Other US 78.5 128.9 163.2 140.8 193.8 203.4
- Other Whisk(e)y 578.4 503.9 481.4 491.2 467.7 457.5
Brandy and Cognac 1,738.5 1,816.6 1,870.1 1,926.7 1,977.6 2,033.6
- Brandy 1,734.1 1,812.1 1,865.6 1,922.6 1,973.3 2,029.3
- Cognac 4.5 4.5 4.6 4.1 4.2 4.4
White Spirits 1,654.8 2,057.7 2,351.5 2,587.8 2,741.8 2,958.3
- Gin 351.0 3335 325.8 322.0 317.3 305.7
- Vodka 1,303.8 1,724.2 2,025.7 2,265.8 2,424.5 2,652.7
Rum 3,932.1 5,846.6 8,516.9 11,463.6 15,158.9 19,051.0
- White Rum 726.2 983.4 1,188.8 1,339.0 1,517.7 1,851.1
- Dark Rum 3,205.9 4,863.2 7,328.1 10,124.7 13,641.2 17,199.9
Tequila (and Mezcal) 342.0 327.0 314.9 450.1 471.9 487.8
Liqueurs 1,436.5 1,685.5 1,823.2 1,897.3 1,961.9 1,959.1
- Cream-based Liqueurs 719.4 909.2 1,016.7 1,068.1 1,116.5 1,096.9
- Bitters 71.3 88.2 90.3 91.9 93.3 96.2
- Other Liqueurs 645.8 688.1 716.2 737.3 752.2 766.1
Other Spirits 40,657.2 38,501.1 34,181.0 31,516.6 29,460.5 28,532.5
- Cachaga 102.6 213.5 230.3 225.0 237.4 229.9
- Pisco 40,554.5 38,287.6 33,950.6 31,291.6 29,223.1 28,302.7
Spirits 53,049.9 53,766.1 52,835.4 53,814.1 55,919.5 59,376.7
Source: Official statistics, trade associations, trade press, company research, store checks, trade interviews, Euromonitor

International estimates
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Anexo G: Venta de alcoholes en Chile: Valor Total, 2004-2009

CLP bn

2004 2005 2006 2007 2008 2009
Whisk(e)y 73.4 78.4 87.1 91.5 100.6 107.9
- Single Malt Scotch 0.5 0.6 0.6 0.6 0.7 0.7
- Blended Scotch Whisky 67.3 70.9 78.5 83.4 90.6 97.3
- Bourbon/Other US 25 4.1 53 4.7 6.6 7.1
- Other Whisk(e)y 3.2 2.8 2.7 2.8 2.8 2.8
Brandy and Cognac 8.8 9.5 9.9 10.3 111 11.7
- Brandy 8.6 9.3 9.7 10.1 10.9 11.5
- Cognac 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2
White Spirits 29.0 38.0 45.0 50.2 55.2 60.9
- Gin 4.5 4.4 4.4 4.5 4.6 4.5
- Vodka 24.5 33.6 40.6 45.8 50.6 56.4
Rum 60.4 94.8 139.7 183.7 246.5 314.1
- White Rum 11.6 17.2 23.2 25.9 31.8 39.6
- Dark Rum 48.8 77.6 116.4 157.8 214.8 274.5
Tequila (and Mezcal) 6.3 6.3 6.2 9.5 10.3 10.9
Liqueurs 21.2 25.9 28.5 30.3 325 33.2
- Cream-based Liqueurs 10.7 141 16.0 17.2 18.6 18.8
- Bitters 0.3 0.3 0.3 0.3 0.4 0.4
- Other Liqueurs 10.3 115 12.2 12.7 135 14.1
Other Spirits 281.2 273.1 244.1 231.7 2247 222.7
- Cachaga 1.2 25 2.7 2.7 3.0 3.0
- Pisco 280.0 270.6 241.3 229.0 221.7 219.7
Spirits 480.3 526.1 560.4 607.3 680.9 761.4
Source: Official statistics, trade associations, trade press, company research, store checks, trade interviews, Euromonitor

International estimates
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Anexo H: Proyeccion Venta de alcoholes en Chile: Vo

lumen Total, 2009-2014

'000 litres

2009 2010 2011 2012 2013 2014
Whisk(e)y 4,354.2 4,546.0 4,762.0 4,921.2 5,076.1 5,211.1
- Single Malt Scotch 11.9 11.7 11.6 11.8 12.1 125
- Blended Scotch Whisky 3,681.4 3,875.0 4,096.1 4,253.2 4,397.3 4,520.9
- Bourbon/Other US 203.4 212.6 223.0 232.6 241.3 248.4
- Other Whisk(e)y 457.5 446.7 431.2 423.6 425.4 429.3
Brandy and Cognac 2,033.6 2,093.7 2,151.5 2,205.3 2,253.8 2,298.5
- Brandy 2,029.3 2,089.2 2,146.9 2,200.6 2,249.0 2,293.5
- Cognac 4.4 4.5 4.6 4.7 4.8 5.0
White Spirits 2,958.3 3,140.7 3,299.5 3,435.8 3,569.7 3,694.0
- Gin 305.7 292.1 277.8 266.4 257.7 252.9
- Vodka 2,652.7 2,848.7 3,021.7 3,169.4 3,312.0 3,441.2
Rum 19,051.0 22,926.4 26,638.3 29,482.7 31,764.7 33,602.1
- White Rum 1,851.1 2,209.0 2,519.3 2,758.4 2,956.0 3,1141
- Dark Rum 17,199.9 20,717.4 24,119.1 26,724.2 28,808.7 30,488.0
Tequila (and Mezcal) 487.8 502.5 521.4 539.3 5554 569.9
Liqueurs 1,959.1 1,949.8 1,945.7 1,955.1 1,973.3 1,995.8
- Cream-based Liqueurs 1,096.9 1,072.3 1,055.4 1,054.5 1,064.7 1,082.6
- Bitters 96.2 98.8 101.1 103.1 104.9 106.5
- Other Liqueurs 766.1 778.7 789.2 797.5 803.7 806.7
Other Spirits 28,532.5 27,559.2 26,835.4 26,227.0 25,848.1 25,632.8
- Cachaga 229.9 223.0 219.1 218.9 222.2 228.5
- Pisco 28,302.7 27,336.2 26,616.4 26,008.0 25,625.9 25,404.3
Spirits 59,376.7 62,718.2 66,153.7 68,766.3 71,041.1 73,004.2
Source: Official statistics, trade associations, trade press, company research, trade interviews, Euromonitor International

estimates
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Anexo |: Proyeccion Venta de alcoholes en Chile: Va  lor Total, 2009-2014

CLP bn

2009 2010 2011 2012 2013 2014
Whisk(e)y 107.9 112.7 118.3 122.8 127.0 130.8
- Single Malt Scotch 0.7 0.6 0.7 0.7 0.7 0.7
- Blended Scotch Whisky 97.3 101.9 107.3 1115 115.3 118.8
- Bourbon/Other US 7.1 7.4 7.8 8.1 8.4 8.7
- Other Whisk(e)y 2.8 2.7 2.6 2.6 2.6 2.6
Brandy and Cognac 11.7 12.0 12.4 12.8 131 135
- Brandy 11.5 11.8 12.2 12.6 12.9 13.2
- Cognac 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.3
White Spirits 60.9 64.4 67.6 70.6 73.5 76.1
- Gin 4.5 4.3 4.0 3.9 3.8 3.7
- Vodka 56.4 60.1 63.5 66.7 69.7 72.4
Rum 314.1 372.8 424.9 465.4 500.0 530.5
- White Rum 39.6 46.9 52.9 57.6 61.6 65.1
- Dark Rum 274.5 325.8 372.0 407.9 438.4 465.4
Tequila (and Mezcal) 10.9 11.2 11.7 121 125 12.8
Liqueurs 33.2 331 33.0 33.2 335 33.9
- Cream-based Liqueurs 18.8 18.4 18.1 18.1 18.4 18.8
- Bitters 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4
- Other Liqueurs 14.1 14.3 14.5 14.6 14.7 14.7
Other Spirits 222.7 213.8 207.2 201.8 197.9 195.3
- Cachaga 3.0 2.8 2.8 2.8 2.8 29
- Pisco 219.7 210.9 204.4 199.0 195.0 192.4
Spirits 761.4 819.9 875.1 918.6 957.3 992.9
Source: Official statistics, trade associations, trade press, company research, trade interviews, Euromonitor International

estimates
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