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1. RESUMEN

RESUMEN
Grupo Aponiente es un referente de innovacion gastrondémica en nuestro pais,

liderado por la revolucion culinaria de Angel Leén. Desde mi admiracion y respeto hacia
la revolucion del Chef del Mar, este trabajo parte desde la humilde intencion de hacer
llegar la revolucién del Chef del Mar al mayor nimero de personas posible.

De este modo, este trabajo analiza en un primer momento la conveniencia de
abordar un proyecto de internacionalizacién para el Grupo Aponiente bajo un punto de
vista estratégico. A partir de ello, el cuerpo del proyecto consistird en el desarrollo del

propio proyecto de internacionalizacion.

Para ello, vamos a partir de un analisis externo e interno del entorno competitivo
de la compafiia, puesto que sus caracteristicas van a ser esenciales en el proyecto. De este
modo, dilucidamos la conveniencia estratégica del proyecto y las cuestiones

empresariales a tener en cuenta para la viabilidad del proyecto.

Portugal se confirm6 como pais de destino ideal entre las distintas opciones que
personalmente consideramos interesantes y viables. Para ello, desarrollamos un analisis
CAGE que demostrd la cercania del pais con Espafia y Grupo Aponiente, quedando la

idoneidad de la decision confirmada por un analisis PESTEL.

Los productos de la compafiia que integrarian su proyecto de internacionalizacion
y el modo de entrada del mismo supusieron los siguientes pasos del proyecto, para los
que el analisis interno inicial fue clave. Asi, pudimos detallar la oferta actual y la
exportacion como las opciones mas reales y convenientes para el desembarco de
Aponiente en territorio luso. Finalmente, con objeto de concretar mas detalles de la
implantacion del proyecto, analizamos también el momento, lugar y precio exactos de

dicha implantacion.

Palabras clave: Aponiente, revolucion gastrondmica, internacionalizacién, modo
de entrada, PESTEL, CAGE.



ABSTRACT
Aponiente is a benchmark for gastronomy innovation in Spain, leading Angel

Leon’s culinary revolution. From my admiration and respect for his innovation and
revolution, this project tries from a humble position to support Angel Leon’s revolution

in order to reach de greatest number of people as possible.

In this sense, the project firstly analyzes how convenient an internationalization
project is for Aponiente, from a strategic point of view. Thus, the main body of the project
would consist on the development of the proper internationalization project.

Therefore, we would start with an internal and external analysis from the
competitive environment of the company, as their characteristics would be essential for
the project. Thus, we would determine the strategic convenience of the project and the

business characters that must be considered for the project’s viability.

Portugal was confirmed as the ideal destiny between the different options that
were personally considered as interesting. Hence, we developed a CAGE analysis that
demonstrated the nearness of Portugal with Spain and Aponiente. Moreover, the decision

was furtherly confirmed with a PESTEL analysis.

The following steps of the project consisted on the product that would be included
on the project and the mode of entry of our company in Portugal, for which the initial
analysis was essential. Thus, we could identify the current supply and exports as the more
realistic and convenient for Aponiente’s arrival to Portugal. Finally, we analyzed the
place, time and price of the project’s implementation, in order to provide more details of

this implementation.

Keywords: Aponiente, gastronomy revolution, internationalization, mode of
entry, CAGE, PESTEL.



2. INTRODUCCION

OBJETIVOS
Desde la confianza y el respeto hacia la revolucion gastrondémica del Chef del

Mar, reforzada por el reconocimiento internacional de la misma, este trabajo tiene el

principal objetivo de apoyar el crecimiento de la propuesta de Angel Ledn.

Para ello, valoro que abordar un plan de internacionalizacion puede resultar
beneficioso para el Grupo Aponiente. Por un lado, este proyecto va a dotar a la compafiia
de mayores recursos econémicos para avanzar en sus investigaciones marinas. Por otro
lado, va a permitir el deseo de Angel Ledn de hacer llegar su propuesta gastronémica al

mayor numero de hogares posible.

METODOLOGIA
Este proyecto esta basado en el reconocimiento personal hacia la revolucion

gastrondmica que Grupo Aponiente persigue y la confianza hacia su éxito fuera de las
fronteras de nuestro pais. Para ello, vamos a investigar y analizar las distintas
posibilidades para desarrollar la internacionalizacion de la compaifiia, asi como su
idoneidad y viabilidad. Por tanto, a lo largo del proyecto se tratara de dar respuestas a las
grandes preguntas que las empresas deben de hacerse al afrontar un movimiento

estratégico de tal envergadura: dénde localizarte y como hacerlo.

Con objeto de dar respuestas a estas preguntas se han utilizado las herramientas
mas comunes en este campo, como son el analisis CAGE vy analisis PESTEL, las cuales
nos permitirdn asegurar de manera mas objetiva el pais de destino que mas se adecua a
Grupo Aponiente, asi como confirmar que se den las condiciones en dicho pais para que

el proyecto pueda resultar fructifero.

Por ultimo, frente la necesidad de confirmar la viabilidad del proyecto se hara uso
del modelo CANVAS como herramienta para confirmar la viabilidad del modelo de

negocio de este proyecto y su posterior desarrollo internacional.

Por otro lado, con objeto de desarrollar las herramientas anteriores de la manera
mas completa posible, se procedera a buscar informacion a través de las organizaciones
de referencia mundial del sector de la alta cocina. Guia Michelin y The World’s 50 Best

Restaurants se posicionan como asociaciones de referencia mundial y mayor



especializacion del sector de la alta cocina. Asimismo, los portales gastronomicos — tales
como Gurmé y Gastronomia & Cia. - supondran también una relevante fuente de
informacion para completar la investigacion de las herramientas empleadas en el

proyecto.

Asimismo, para aquellos capitulos centrados en las caracteristicas de los distintos
paises de destino potenciales — méas alla de las gastronémicas, el Real Instituto Elcano se
muestra como una fuente de datos de gran utilidad. Asi, esta institucion realiza profundos
informes sobre numerosos ambitos — gastronomia inclusive — de los paises socios de
Espafia. Esta informacion nos va a dotar de un marco mas amplio que refuerce nuestro

poder de decision durante el proyecto.

Ademas, como principal referente mundial del sector de la alta cocina, la Guia
Michelin también se muestra como una importante fuente de datos, cuya utilidad residira

en mostrar la fortaleza y caracteristica de dicho sector en los distintos lugares a analizar.

ESTADO DE LA CUESTION
El sector de la alta cocina no ha supuesto un tema de gran interés para los

investigadores, por lo que no encontramos investigaciones cientificas resefiables. Este
minimo esfuerzo cientifico sobre la alta cocina se reduce a incisos en estudios mas
amplios sobre gastronomia. Asimismo, dichos estudios suelen estar recogidos en analisis

mas amplios, generalmente sobre turismo.

En este sentido, las principales conclusiones que estos estudios muestran radican
en el creciente atractivo gastronomico en los procesos de decision de destinos turisticos.
Este hecho favorece al crecimiento de la gastronomia, reflejado en el sector de la alta

cocina a través de un mayor desarrollo e innovacién (DBK, 2017).

Siendo un pais referente en la alta cocina, el desarrollo del sector en Espafia
comenz6 hace varias décadas, aunque su internacionalizacion no cobraria relevancia
hasta 2010. Ese mismo afio, Martin Berasategui iniciaria su aventura internacional con la
apertura de un restaurante en Méjico. De este modo, Berasategui seria seguido en los

proximos afios por reconocidos chefs, tales como Sergi Arola y Dabiz Mufioz.

En definitiva, el creciente turismo gastrondémico y el desarrollo del sector de la
alta cocina nos arrojan un escenario, a priori, estratégicamente favorable para desarrollar
la internacionalizacion de la obra de uno de los chefs con mayor potencial del pais: Angel

Ledn.



3. DESCRIPCION DE LA EMPRESA APONIENTE

Grupo Aponiente es una compafiia hostelera gaditana enfocada hacia la alta cocina
y la innovacion culinaria, siendo considerada un referente mundial. En este sentido, el
éxito de su caracter vanguardista ha convertido a la Bahia de C&diz en un lugar de

peregrinacion gastrondémica.

Gracias a ello, Angel Leon se ha posicionado como uno de los chefs mas
influyentes de nuestro pais y Aponiente — estandarte del grupo — como uno de los mejores
restaurantes del pais. Por ende, el grupo se caracteriza por una fuerte centralizacion en
torno a Angel Ledn, que lleva a todos los proyectos de la compaiiia a identificarse con su

figura.

La filosofia e ideas de Angel Ledn se identifican ineludiblemente con el mar. Por
ello, el chef ha desarrollado una importante inversion con el objetivo de obtener nuevos
ingredientes del mar. De este modo, el deseo de Angel Leon reside en que su revolucion
culinaria esté al alcance de todas las familias y que, asi, el mar puede llegar a todos los

hogares.

Por ello, la fuerte conviccion del chef hacia las ilimitadas posibilidades que el mar
nos ofrece define fuertemente la cultura corporativa del grupo. De este modo, la oferta de
sus restaurantes esta centrada en una oferta culinaria marinera, mientras que su labor de
investigacion persigue una alimentacion exclusivamente marinera. Es por ello por lo que

el reconocimiento hacia su propuesta lo ha llevado a ser conocido como el Chef del Mar.

El grupo Aponiente tiene sus inicios en 2007 con la apertura del primer restaurante
por Angel Le6n en un local de apenas 200 metros cuadrados de El Puerto de Santa Maria.
Alli, Angel Ledn inici6 esta ilusion bajo la mision de apostar por una oferta novedosa

basada en los pescados menos comunes del mercado.

Angel Le6n admite que el comienzo fue muy complicado, incluso con dificultades
para poder afrontar el pago a proveedores. Esto fue causado por la dificultad inicial de
sus potenciales clientes por comprender su propuesta culinaria, pero la primera estrella

michelin en 2010 supuso el empuje necesario para consolidar su propuesta.

En este sentido, desde esa primera estrella, la consolidacion de su propuesta ha
dado pie a una mayor fama y reconocimiento hacia el proyecto del chef del mar. Desde

entonces, el crecimiento y evolucion de la propuesta de Aponiente no ha parado de crecer,



hasta convertirse en lo que hoy en dia es: una de las principales compafiias de innovacion

culinaria del pais.

Grupo Aponiente cuenta con cinco restaurantes en la actualidad, todos ellos bajo
la filosofia culinaria y marinera de Angel Leon.

En primer lugar, Aponiente es el buque insignia de la compafiia. Este restaurante
triestrellado desarrolla toda la revolucion que el chef lidera, siendo el punto de mayor
innovacion del grupo. Por ello, este restaurante asume el riesgo de la propuesta del grupo.
Su apertura en 2007 supuso la creacién de la compafiia, quien se ha visto obligada a

desarrollar una mayor estructura para gestionar el éxito de su chef.

La llegada de la segunda estrella michelin en Aponiente consolid6 la innovacién
gastronémica de Angel Ledn y, como consecuencia, NUevVos proyectos surgieron en torno
a su propuesta. Por ello, el Chef del Mar desembarcé en Barcelona en 2014 con la apertura
del restaurante BistrEau, cuya oferta consiste en una propuesta vanguardista basada en la

innovacion abanderada por Aponiente.

El crecimiento del grupo alcanzo en 2016 una gran relevancia, con la apertura de

dos nuevos restaurantes en la Bahia de Cadiz.

Por un lado, abrié sus puertas Alevante, restaurante que cuenta actualmente con
una estrella michelin. Es considerado por el chef como el hermano chico de Aponeinte y
en su oferta encontramos las propuestas de Aponeinte de temporadas anteriores. Aunque
Angel Leon reconoce no haber desarrollado los suficiente las posibilidades de este

restaurante, prefiere no asumir riesgos en este punto de menor reconocimiento.

Por otro lado, también abrié sus puertas en 2016 la Taberna del Chef del Mar,
quien es el Unico proyecto del grupo alejado de la alta cocina. Asi, este proyecto situado
en el local originario de Aponiente, consiste en una taberna marinera cuya oferta se basa
en la aplicacién de las innovaciones culinarias del grupo en recetas cotidianas y platos
tradicionales. Por tanto, sus productos cuentan con precios mas asequibles, con el objetivo

de acercar la revolucion culinaria del grupo a un mayor nimero de personas.

Por ultimo, el grupo inicié en 2018 su altimo proyecto con la apertura de Glass
Mar lejos de la Bahia de Cadiz. Situado en la Carrera de San Jeronimo de Madrid, este
restaurante basa su oferta en mostrar un caracter mas informal de la innovadora propuesta

de la compafiia.



La aceptacion y reconocimiento de la innovadora propuesta de Angel Ledn nos
conduce hacia la posibilidad de un mayor crecimiento del grupo, cuyo éxito otorgara al

grupo mayores recursos para avanzar en la revolucién culinaria del Chef del Mar.

Asimismo, el deseo de Angel Leon de hacer llegar sus innovaciones marineras a
todos los hogares nos lleva a considerar la posibilidad de alcanzar el crecimiento anterior
a través de la internacionalizacion del grupo. De este modo, Angel Ledn tendra la
posibilidad de exportar su propuesta mas alla de nuestras fronteras, llevando la cultura

marinera gaditana que tanto admira a otros lugares del mundo.
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4. ANALISIS DEL SECTOR DE LA ALTA COCINA

La alta cocina surgié en nuestro pais en la década de los 70, a través de la nueva
cocina vasca liderada por Juan Mari Arzak. Desde entonces, la evolucion del sector ha
sido constante, dando pie a nuevas tendencias que sitlan a nuestro pais como lider

mundial del sector.

En primer lugar, debemos analizar en profundidad el sector de la alta cocina en
nuestro pais, con objeto de evaluar si la internacionalizacion se presenta como una

obligacion u opcion estratégica para el Grupo Aponiente.

TAMANO, CRECIMIENTO Y TENDENCIAS DEL MERCADO
El sector de la alta cocina es operado en Espafia por un total de 60 restaurantes.

Asimismo, esta reducida oferta cuenta con una alta concentracion geografica. Catalufia
cuenta con 20 restaurantes de alta gama, lo que supone un tercio del total del sector en
nuestro pais. Seguido de esta region, se encuentran la Comunidad de Madrid y el Pais
Vasco, quienes ocupan conjuntamente otro tercio del total del sector de la alta cocina.
Aqui destacariamos los restaurantes triestrellados, que reciben dicha mencion debido a la
recomendacion de la Guia Michelin a desplazarte exclusivamente al establecimiento en

cuestion. Aponiente entraria dentro de esta calificacion.

En 2014, el sector de la alta cocina alcanzo una facturacion total de 129 millones
de euros. Este nivel de facturacion se elevd en 2015 un 16,3% hasta los 150 millones,
mientras que en 2016 llegd hasta los 175 millones de euros. Por tanto, se confirma la

tendencia exponencial del crecimiento de la facturacion del sector en nuestro pais.

Este crecimiento de la variacion en la facturacion esta justificado por un mayor
interés de la poblacion hacia la gastronomia y el reconocimiento de Espafia como destino
culinario. (DBK, 2017)

Aparte de la continuacion de su crecimiento, las tendencias del sector muestran
un esfuerzo por la innovacion en nuevos formatos de negocios, con el objetivo de hacer
el sector mas econdmicamente accesible. Por contrario, €s0S nuevos negocios con
caracter econdémico no estarian incluidos dentro del sector de la alta cocina, pero si van a

contribuir a su crecimiento.
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CICLO DE VIDA DEL SECTOR
El sector de la alta cocina en Espafia se encuentra en la primera fase de la etapa

de crecimiento. En primer lugar, no solo el crecimiento anual es positivo, sino que
también es creciente la variacion anual. Asimismo, encontramos también un crecimiento
de la demanda en el sector, que, en este caso, cuenta cada vez con una mayor formacién

gastronomica.

Por otro lado, a diferencia de la fase de introduccién, encontramos ya cierta
diferenciacion en el sector, evidenciada a través de la gran variedad de propuestas
culinarias que podemos encontrar en nuestro pais (Mata Fernandez-Balbuena, 2008).

SEGMENTACION DE CLIENTES
El analisis de la demanda del sector de la alta cocina en nuestro pais puede ser

segmentado principalmente en dos grupos.

En primer lugar, espafioles con pasion por la gastronomia y la consumen como
modo de ocio y disfrute. El creciente interés de la poblacion por la gastronomia hace

esperar de este segmento un potencial crecimiento.

En segundo lugar, encontramos aquellas personas no residentes en nuestro pais
que visitan Espafia por su gastronomia y que, ademas, cuentan con cierto bagaje culinario.
Siendo Espafia uno de los principales destinos turisticos del mundo (82,6 millones de
turistas en 2018), no debemos confundir este segmento con el turismo tradicional de
paella y sangria. En este sentido, se estima que un 15% de los turistas que visitan nuestro

pais lo hacen por nuestra gastronomia. (Excelencias Gourmet, 2018)

Angel Le6n ha expresado en su revolucion gastrondmica y alimenticia un esfuerzo
por cocinar para el mundo, como modo de exportar la cultura gastronémica marinera que
tanto caracteriza a nuestro pais. En este sentido, siguiendo la segmentacion anterior, el 70
por ciento de la clientela de Aponiente en 2019 pertenece al segundo segmento. Si lo
comparamos con el 30 por ciento de clientela extranjera que tuvo en 2015 EI Celler de
Can Roca — restaurante espafiol con mayor reconocimiento internacional, observamos

claramente la orientacién internacional del Grupo Aponiente.

De este modo, evidenciamos una orientacién internacional de Aponiente que se
traslada en un mayor numero de visitantes extranjeros, reforzando este hecho la

aceptacion del Chef del Mar en el pais de destino de este proceso de internacionalizacion.
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Esta orientacion internacional choca con el rechazo de Angel Leon a expandir su
revolucion mas alla de la Bahia de Cadiz, con las excepciones de las dos principales
ciudades espafiolas. Por ende, reafirmamos el potencial internacional de Aponiente y las
posibilidades de este ambicioso proyecto, confiando en la capacidad exitosa del mismo y

en las ventajas que otorgara a la compafiia.

CAMBIOS EN EL SECTOR
El sector de la alta cocina es un sector en constante evolucion porque su éxito

reside, en parte, en impresionar al cliente a través de su oferta culinaria. En este sentido,
al tratarse de una experiencia, los chefs estan obligados a renovar su propuesta
constantemente para mantener la atraccion hacia su concepto culinario v,

consecuentemente, su éxito.

A pesar de ello, desde un punto de vista competitivo, no se observan cambios
resefiables en el sector de la alta cocina. En este sentido, el mercado continda siendo
dominado por las mismas compafiias que han ido marcando durante estos Ultimos afios la
tendencia gastronomica y el modo de competir. Dicha forma de competir se caracteriza
por menus cerrados de precio elevado que giran entorno a la espectacularidad e impresion

del cliente.

Aunque nuevos competidores se hayan incorporado al sector, la forma de competir
en este sector no se ha visto modificada; no solo porque estos nuevos competidores no
han alcanzado un reconocimiento destacado, sino también por el exceso de demanda

existente en el sector.

Por otro lado, no han surgido cambios en factores gubernamentales o impositivos

que hayan afectado al modo de competir de las compafiias del sector.

Sin embargo, bajo un enfoque social y cultural, si podemos encontrar ciertos
cambios en el sector. De este modo, bajo una mayor conciencia ecolégica y saludable, la
sociedad espafiola ha protagonizado durante los Gltimos afios una evolucién en sus

costumbres gastronomicas.

Cuidando siempre el caracter tradicional en la gastronomia - el 76,4% de
espafoles considera que tenemos la mejor dieta del mundo, nuestra sociedad ha pasado a
demandar un mayor cuidado en la calidad de los productos. (Diaz, 2019) Por ende, los
competidores han debido de adaptar sus propuestas a esta tendencia, la cual conlleva un

aumento del coste sobre materia prima asociado al mayor cuidado del producto.

13



DIFERENCIACION DEL PRODUCTO
El sector de la alta cocina no ofrece un producto homogéneo, sino todo lo

contrario, puesto que cada compafiia ofrece una propuesta Unica. Ademas, los
competidores siguen, por lo general, una estrategia de precios por prestigio, consistente

en establecer un precio elevado que refuerce el prestigio de la experiencia gastronomica.

Por ello, dadas las caracteristicas concretas del sector, la estrategia a desarrollar
por todos los competidores de la alta cocina radica en la diferenciacion. La justificacion
de la afirmacidn reside en la propia definicion de la alta cocina, ya que una estrategia de
liderazgo en costes residiria en el sector de la restauracion. Asimismo, la atraccion de esta

estrategia de diferenciacion sera aquella que marque el éxito de nuestra compafiia.

BARRERAS DE ENTRADA Y SALIDA
El sector de alta cocina carece en nuestro pais de barreras regulatorias de entrada

o salida. Asi, los tramites burocraticos para establecer un restaurante de alta cocina son

los mismos que para cualquier otro negocio; es decir, licencias y pago de tasas.

Por contrario, para poder competir en este sector se requiere una elevada
inversion, en relacion con la infraestructura necesaria. Ademas del elevado coste de la
materia prima, se requiere una costosa maquinaria para trabajarla y una inversion en el
entorno que acomparie a la propuesta gastronomica. Por ejemplo, el coste del nuevo
restaurante Aponiente — donde se instalé en 2016 - ascendio a 1,6 millones de euros
(Ledn, 2017). Por ende, la elevada inversion, ligada a una limitada rentabilidad inicial,

supone una importante barrera de entrada al sector.

Asimismo, el éxito de una propuesta culinaria depende completamente del
reconocimiento que reciba. Seran pues los consumidores quienes aseguren el éxito o

fracaso de nuestra actuacion en el sector.

En este sentido, todos los restaurantes triestrellados cuentan con una larga lista de
espera de reserva, mientras algunos con una sola estrella dificilmente completan su aforo.
Por tanto, si no logras que tu propuesta sea entendida o disfrutada por los expertos,

alcanzar el éxito se tornard mucho mas dificil.
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FACTORES IMPULSORES DE INTERNACIONALIZACION
El sector de la alta cocina cuenta con caracteristicas concretas que hacen

complejos los proyectos de internacionalizacion de sus competidores. En este sentido,
cabe destacar la importancia de la calidad del producto — esencial en este negocio. En
muchos casos, hacer llegar nuestra materia prima a puntos de fuera de nuestro pais no
supone un proceso facil y acarrea altos costes. Asimismo, gran parte de las materias
primas ven afectadas su calidad a lo largo de este proceso de transporte, dificultando la
exportacion del modelo de negocio de la alta cocina.

Asi, dando pie a un aumento de los costes y una afectacion al modelo de negocio,
la alta cocina no muestra una tendencia hacia la internacionalizacién. Por otro lado, la
baja rentabilidad de sus restaurantes en Espafia y el hecho de no ser su principal fuente
de ingresos hacen que la mayoria de los chefs en nuestro pais no se planteen abordar este

tipo de proyectos.

A pesar de estas cuestiones, el sector de la alta cocina en nuestro pais si cuenta
con compafiias que han decidido exportar su propuesta culinaria mas alld de nuestras

fronteras.

Martin Berasategui ha orientado su internacionalizacion hacia el otro lado del
Atlantico, y cuenta con tres restaurantes en puntos claves turisticos: Cancun, Punta del
Carmen y Republica Dominicana. Asimismo, cuenta también con un punto de venta
también en Lisboa. Por su parte, Dabiz Mufioz decidié exportar su revolucionaria

propuesta manteniendo su marca, apostando por la apertura de StreetXo en Londres.

Desde el contexto de los drivers de internacionalizacion, la justificacion de la
internacionalizacion de sus modelos de negocios radica en los drivers de mercado. De
este modo, el negocio de la alta cocina cuenta con clientes con necesidades similares en

gran parte del mundo.

En este sentido, comprendemos que mas alla de nuestras fronteras también se
consume la gastronomia de forma ludica y se entiende como una experiencia de diversion
y disfrute. Por tanto, las compariias del sector se encuentran en otros paises con que,
aungue cambien los clientes, estos cuentan con la misma necesidad de sus clientes

actuales y la satisfacen del mismo modo.

Por otro lado, apoyandonos en el anterior andlisis del sector, mantenemos que el

negocio de la alta cocina no cuenta con drivers de costes o gubernamentales. Es por ello
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por lo que la internacionalizacion de estas compafias se apoya Unicamente en una base

de mercado.

En conclusién, este proyecto de internacionalizacién no se presenta como una
obligacion para Grupo Aponiente, ya que podria seguir compitiendo en su entorno actual
sin acometer su internacionalizacion. Por contario, cabe destacar la conveniencia
estratégica de acometer el proyecto, ya que supondria una importante oportunidad para
Grupo Aponiente justificada por el analisis de los drivers de internacionalizacion.
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5. DECISION DE LOCALIZACION. ELECCION DEL
PAIS DE DESTINO

Este proyecto de internacionalizacion va a estar enfocado Unicamente en un pais,

debido a las caracteristicas de la compafiia.

En primer lugar, la compafia cuenta con recursos limitados para destinar a este
proyecto de internacionalizacion, como consecuencia de la inversion de la mayor parte
de sus recursos a la innovacién gastrondémica del grupo. En este sentido, Grupo Aponiente
invirti6 en el afio 2019 650.000 euros Unicamente en inmersiones submarinas para
investigar nuevos productos. Asimismo, Angel Leon tiene la intencion de desarrollar un
centro de investigaciones marinas exclusivamente enfocado hacia su revolucion

gastronomica.

Por ello, observamos como esa ilusion del Chef del Mar por desarrollar una
verdadera gastronomia marina le lleva a centrar todos sus esfuerzos en dicha ilusion. Por
tanto, el desarrollo de su innovacion se antepone a su deseo de exportar sus avances a
todos los hogares. Como consecuencia, nos encontramos con recursos limitados que nos
lleva a tener que desarrollar un plan de internacionalizacion paulatino, centrado

inicialmente en un Unico pais.

Por otro lado, el grupo Aponiente se caracteriza por una fuerte personificacion en
torno a Angel Ledn. En este sentido, aunque cuenta con proyectos fuera de la Bahia de
Cédiz, el Chef del Mar se muestra contrario a adentrarse en un proyecto de
internacionalizacion. Esto se debe a que la internacionalizacion lo alejaria de EIl Puerto
de Santa Maria, epicentro de su revolucion culinaria e investigacién marina y donde €l es
verdaderamente feliz. Por tanto, nuestro proyecto de internacionalizacion sera similar a

los desarrollados en Madrid y Barcelona y se centrard Unicamente en un pais.

PAISES POTENCIALES
El primer paso en la eleccion del pais consiste en identificar aquellos posibles

paises que mas se adecuen a la internacionalizacion de Aponiente, para poder proceder

posteriormente a su seleccion.

Portugal supone una opcion ineludible para la internalizacion del grupo

Aponiente. En este sentido, la cercania geografica con nuestro pais reduce el riesgo del
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proyecto, ya que podria estar mas cerca incluso que los restaurantes de Madrid o
Barcelona. A pesar de ello, un profundo analisis serd necesario para dilucidar la
conveniencia de la opcion portuguesa. Asi, seguiriamos la estela de otros reconocidos
chefs espafioles como Martin Berasategui y Sergi Arola, quienes cuenta con restaurantes

en la capital portuguesa.

Francia supone también otra clara posibilidad por la cercania de nuestro pais con
el pais galo. Al igual que ocurriera con Portugal, esta cercania reduciria el riesgo del
proyecto de internacionalizacion, aunque reiteramos la necesidad de un analisis de mayor

profundidad para determinar la conveniencia de este pais.

Reino Unido cuenta con unos fuertes lazos histéricos con nuestro pais, asi como
con una gran colonia de espafioles en su territorio. Aunque la realidad del Brexit haya
dafado la conveniencia de este enclave, continda siendo un pais necesario de analizar, ya

que — aparte — fue la apuesta de Dabiz MUfioz para su proyecto de internacionalizacion.

Méjico cuenta con unos lazos historicos y culturales con nuestro pais muy
reconocidos, siendo también uno de los principales destinos turisticos del planeta. Por
ello, este pais supone una opcion a tener en cuenta para exportar la innovacion
gastronomica del Chef del Mar. Ademas, Meéjico supone el epicentro de la
internacionalizacién gastronémica de Martin Berasategui, quien cuenta ya con tres

restaurantes en este pais.

Estados Unidos cuenta con una cultura empresarial y economica que reconoce la
innovacion y la valentia, las cuales se encuentran reforzadas por el caracter cosmopolita
del pais. De este modo, identificamos en la potencia norteamericana un entorno positivo

para desarrollar el proyecto de internacionalizacion del grupo Aponiente.

ANALISIS CAGE
Muchas voces claman la finalizacion de las distancias en el mundo en el que

vivimos como consecuencia de la tecnologia y la comunicacion global. Por contrario, es
relevante considerar la opinion de Pankaj Ghemawat, un reconocido economista de
Harvard que argumenta que las distancias suponen adn un elemento clave para la

expansion de cualquier negocio.

Por ende, tras haber identificado los paises que bajo un criterio personal mejor se
adaptan a las caracteristicas internas y externas del Grupo Aponiente, se aplicara el

modelo CAGE para concluir cuél es el mejor destino para internacionalizar el modelo de
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negocio de la compafiia. Este modelo fue disefiado por el propio profesor Ghemawat con
el objetivo de proporcionar una herramienta eficaz de valoracion de distancias,
centrandose en cuatro dimensiones: cultural, administrativa, geografica y econémica
(Ghemawat, 2001). De este modo, el analisis CAGE ayuda a identificar y valorar el
impacto de la distancia en una industria y sector concreto, como, por ejemplo, la alta

cocina.

Siendo el modelo CAGE una herramienta genérica para expansiones de negocios,
el analisis a desarrollar deber& adaptarse a las caracteristicas y necesidades del Grupo

Aponiente, por lo que se deberdn ponderar los diferentes niveles de analisis del modelo.

En primer lugar, el &mbito cultural va a contar con un peso del 45% del total y va
a contar con un analisis gastronomico concreto. La aceptacion de la propuesta culinaria
de Angel Ledn es esencial para el éxito del proyecto de internacionalizacion, teniendo
una gran influencia la cercania cultural en dicha aceptacion. Es por ello que, junto con la

cercania gastronomica, la cultura recibe un porcentaje tan elevado.

En segundo lugar, el ambito administrativo recibe una ponderacion del 20%. Una
mayor cercania va a favorecer nuestra presencia en el pais de destino y, por otro lado, va
a facilitar el traslado de la materia prima. Dada la delicadeza de la materia prima de la
compaiiia, su cuidado es clave para éxito del proyecto de internacionalizacion, viendose

este perjudicado por la distancia administrativa.

En tercer lugar, la distancia geografica va a recibir inicamente un peso del 5%. El
proceso de globalizacion ha reducido significativamente las distancias geograficas,
reduciendo la importancia de este nivel. La cercania geogréafica ha de ser tenida en cuenta
en este proyecto de internacionalizacion por la delicadeza de la materia prima, cuya
calidad se vera afectada por una mayor distancia. Por contrario, existen otras alternativas
de traslado de nuestros productos que respeten su calidad, en detrimento de la importancia

de los otros niveles de analisis.

Por dltimo, la distancia econdmica recibe el 30% restante. El sector de la alta
cocina cuenta con unos precios elevados, mayor aun al asumir costes adicionales
derivados de la internacionalizacién. Por tanto, una cercania econdémica sera esencial,
puesto que la viabilidad del proyecto dependera también de la existencia de clientes

potenciales que puedan asumir econdémicamente nuestra oferta.
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PORTUGAL

Cultura

Portugal conforma con Esparfia la Peninsula Ibérica, una region que cuenta con
influencia de varias civilizaciones que ocuparon su territorio en distintos momentos de la
historia. Por tanto, ambos paises han pertenecido a una misma realidad en diversas
ocasiones, hasta que Portugal lograse en 1139 la independencia del Reino de Ledn bajo
el liderazgo de Alfonso I.

Aungue esas raices comunes puedan mostrar valores compartidos entre ambos
paises, los recelos por la hegemonia ibérica los han distanciado histéricamente. Sin
embargo, el practicamente simultaneo proceso de restauracion democratica dio pie a un
acercamiento entre ambos paises que dejaba atras esos recelos historicos y avanzaba hacia

una relacion interpeninuslar cercana y unionista (Almuifia Fernandez, 2014).

Este acercamiento entre Espafia y Portugal reforzé y profundizé en la cercania
cultural de ambos paises, basada en una identidad iberoamericana comun. Asimismo, su
entrada conjunta en la Union Europea unié ain mas su cultura bajo el marco de una
identidad europea comun. Por otro lado, dicho acercamiento fue impulsado por los
gobiernos de ambos paises, quienes celebran regularmente desde 1983 cumbres
bilaterales. (Badillo Matos, 2017).

En este sentido, grandes avances han tenido lugar en la puesta en valor de la
cercania cultural entre Espafia y Portugal, oculta histéricamente por los choques
hegemonicos de ambos paises. Por tanto, podemos afirmar que Espafia y Portugal gozan
de unos valores culturales compartidos, fundamentado en una identidad iberoamericana
y europea comun, cuya cercania cultural cuenta con el total compromiso de ambos

gobiernos en esta materia.

La buena sintonia cultural que se atisba entre los paises ibéricos queda confirmada
por el indice de Hofstede, el cual valora la orientacion cultural de los paises en base a seis
dimensiones: distancia jerarquica, individualismo, masculinidad, control de Ila
incertidumbre, orientacion a largo plazo e indulgencia versus contencién (Hofstede,
1973).

La comparativa intercultural entre Espafia y Portugal basada en el Indice de
Hofstede estara reflejada en la siguiente figura, que representara individualmente las

distintas dimensiones del estudio de Geert Hofstede.
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Gréfica I: indice Hofstede de Portugal y Espafia
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Fuente: Hofstede Insights (Hofstede Insights, 2020)

Como se puede observar, Espafia y Portugal guardan una fuerte similitud
intercultural en la mayoria de las dimensiones del estudio. Asimismo, en aquellas
dimensiones donde no guardan una fuerte similitud, tales como individualismo vy
orientacion a largo plazo, podemos ver que la diferencia no es resefiable. Por tanto, en
base a la figura anterior, podemos afirmar la cercania cultural existente entre Espafia y

Portugal.

En el contexto gastronomico, el mar juega un papel fundamental en Portugal.
Aunque la variedad sea la principal caracteristica de la gastronomia portuguesa, esta se
identifica claramente con mariscos y pescados como productos principales. Por tanto,
encontramos una firme cercania gastronémica con la propuesta gastrondmica de Angel
Ledn. Asimismo, esta cercania se ve reforzada por la identificacion de Portugal como
destino de turismo gastronomico, donde en algunas zonas el turismo gastronomico
alcanza un 71% del total (Oliveira, 2011).

Por ello, destacamos una cercania cultural y gastronomica entra Espafia y

Portugal, principalmente con el Grupo Aponiente, valorada en un 85%.

Administracion

El socialismo domina los gobiernos de Espafia y Portugal, bajo los mandatos de
Pedro Sanchez y Antonio Costa respectivamente. De este modo, el entendimiento politico
entre los dos lideres ejecutivos ha continuado con la excelente relacién politica de ambos

paises.

21



Asimismo, este entendimiento politico esta acompafiado de un total entendimiento
comercial. Ambos paises forman parte de la Union Europea y la zona euro, por lo que
existe una excelente relacion comercial entre ellos que reduce significativamente su

distancia administrativa.

Para que el entendimiento politico existente entre ambos paises resulta fructifero
a largo plazo para el proyecto de internacionalizacién es necesario valorar el riesgo
politico de ambos paises. Para ello, Fitch Solutions proporciona una herramienta de gran
valor basada en intuitivo crédito de analisis y una macro plataforma inteligente, que
valora de cero a cien el riesgo politico del pais — significando cien la mayor estabilidad
politica y cero la menor estabilidad politica (Fitch Solutions, 2020).

Esta herramienta desarrollada por Fitch Solutions ha sido aplicada por la
compaiiia de servicios profesionales Marsh & McLennan para la elaboracion de su Mapa
de Riesgo Politico de 2019, el cual va a ser usado para valorar la estabilidad politica de
los paises potenciales de destino.

Por un lado, Portugal cuenta con una estabilidad politica a corto plazo de 75,6 y
de 79,8 a largo plazo. Por su parte, Espafia cuenta con una estabilidad politica a corto
plazo de 64.6 y de 74,9 a largo plazo. En este sentido, aunque se observe una mayor
estabilidad politica en Portugal, esta distancia no es significativa y se puede afirmar que
los dos paises cuentan con la estabilidad politica necesaria para posibilitar este proyecto

de internacionalizacion (Marsh, 2020).

Por ello, resaltamos la notable cercania administrativa entre Espafia y Portugal
analizada con anterior, reforzando la estabilidad politica a corto y largo plazo la sintonia
existente entre ellos. Asi, establecemos una cercania administrativa del 90% entre Espafia

y Portugal.

Geografia

La cercania geogréafica entre Espafia y Portugal es total, evidenciada en una
frontera de 1232 kilometros de longitud. Asimismo, ambos paises son miembros del
Espacio Schengen, por lo que esta frontera se caracteriza por la libre circulacion de

personas y mercancias. Asi, establecemos una cercania geogréafica del 100%.
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Economia

Espafia y Portugal forman parte ambos de la Union Europea y la zona euro. Por
ende, estos paises ibéricos tienen la misma moneda y cuentan con diversas politicas
econdmicas comunes. En este sentido, el BCE desarrolla una regulacién comdn para la
zona euro con el objetivo de asegurar — entre otras — la estabilidad de precios. Por ello,

identificamos una clara cercania econémica entre Espafia y Portugal.

A pesar de esta cercania econdmica resultante de la unién monetaria, la economia
espafiola tiene un mayor tamafio con respecto a la portuguesa. Influenciado también por
una mayor extension territorial, Espafia cuenta con un mayor volumen en su comercio
exterior. De este modo, segun los datos macroecondmicos ofrecidos por Expansion, las
exportaciones e importaciones portuguesas en 2019 radicaron en 60.000 millones de
euros y 80.000 de euros respectivamente, mientras que las espafiolas alcanzaron los

valores de 300.000 millones de euros y 330.00 millones de euros respectivamente.

Asimismo, apoyandonos también los datos macroeconomicos de Expansion, las
cuentas nacionales espafiolas muestran también una superioridad con respecto a las
portuguesas. En este sentido, el PIB per cépita espafiol alcanzd en 2018 los 26.420 euros,
mientras que el portugués se quedd en 19.830 euros. Por otro lado, la deuda portuguesa

alcanzé ese mismo afio el 122%, mientras que la espafiola alcanzé el 97%.

Estos datos ofrecidos en Expansion evidencian un mayor volumen y desarrollo de
la economia espariola con respecto a la portuguesa, confirmando también la agencia de
rating S&P esta afirmacion. Asi, Espafa recibe la calificacion de A y Portugal de triple
B. A pesar de ello, la distancia entre ambas economias no es significativa, por lo que

concluimos que existe una importante cercania econémica entre Espafia y Portugal.

La relevante cercania econdmica entre los paises ibéricos se refleja en los flujos
de inversién bilateral entre ellos, aunque también muestra una mayor dependencia de la
economia portuguesa con la espafiola por su menor capacidad. Asi, segun datos del ICEX,
Espafia es el quinto inversor en el pais luso con una inversion de 15.942 millones,
mientras que Portugal es decimonoveno inversor en Espafia con solo 92 millones. Asi,

establecemos una cercania econdémica entre Espafia y Portugal del 85%.
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FRANCIA

Cultural

Espafa y Francia comparten una historia comin dominada por los contrastes. Asi,
ambos paises han protagonizado diversos enfrentamientos bélicos, desarrollando incluso
una invasion del territorio espafiol hace poco mas de dos siglos. Por contrario, Espafia y
Francia también han protagonizado varias coaliciones en su historia, evidenciadas a través
de alianzas matrimoniales para lograr la hegemonia europea. De hecho, la dinastia

reinante en Espafia tiene un origen francés.

Como consecuencia de estos vaivenes historicos en sus relaciones bilaterales, no
encontramos fuertes raices o lazos entre Espafia y Portugal. En parte, por el progresismo
dominante en la cultura francesa, que ha instalado en ella el tépico de Espafia como pais
atrasado, por su cercania y relacion con el continente africano. A pesar de ello, si podemos
identificar importantes lazos comerciales, puesto que ya en tiempos de Galia existia
relaciones comerciales entre ambos territorios. Estos lazos comerciales se han mantenido
a lo largo de la historia y, potenciados por la globalizacion, se encuentra hoy en su cénit.
Como afirma la embajada francesa de Madrid, el pais galo es el primer receptor de las

inversiones espafiolas en Europa (Embajada de Francia en Esparia).

Desde la entrada de Espafia en la Comunidad Europea se ha producido una mayor
cercania e integracion cultural entre estos socios europeos. Como manifiesta el director
del Instituto Cervantes de Paris, José Jiménez, Espafia esta de moda en Francia. Es decir,
el interés por Espafia y su cultura ha incrementado notoriamente en el pais vecino. Por
tanto, Espafia y Francia gozan en la actualidad de una cercania cultural mas acorde a su
entendimiento politico y comercial de lo que histéricamente ha sido, pero no se traduce

en una armonizacion cultural que muestre valores compartidos (Jiménez, 2007).

La evolucién de la cercania cultural analizada con anterioridad, tras superar
tensiones historicas entre ambos, queda confirmada con el indice de Hofstede. De este
modo, la comparativa intercultural de Espafia y Francia basada en el indice anterior se
mostrard en la siguiente figura, la cual representara individualmente las distintas

dimensiones de estudio de Geert Hofstede.
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Gréfica I1: Indice Hofstede de Francia y Espafia
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Fuente: Hofstede Insights (Hofstede Insights, 2020)

Como se puede observar, Espafia y Francia guardan una fuerte similitud
intercultural en todas las dimensiones. De este modo, la labor integradora de ambos paises
desde la entrada espafiola en la Comunidad Europea ha surtido efecto y ambos paises
vecinos, que habian contado con histdricas diferencias, han mostrado una fuerte cercania
intercultural. Por tanto, la figura anterior reafirma la cercania cultural existente entre

Espafia y Francia.

En el contexto gastrondmico, la francesa es una de las gastronomias mas
completas del mundo, destacando la Nouvelle Cuisine y Haute Cuisine, que han
posicionado al pais galo como referente de la alta cocina. De este modo, Francia muestra
un gran interés por el cuidado e innovacion del producto, destacando al vino y al queso
como sus productos estandarte. A pesar de ello, la gastronomia francesa gira mayormente
en torno a productos carnicos, alejando la novedosa cocina francesa de la propuesta

culinaria del Grupo Aponiente.

Por ello, destacamos una cercania cultural y gastrondmica entra Espafia y Francia,

enfocada hacia Grupo Aponiente, valorada en un 75%.

Administracion

Francia cuenta con un gobierno de coalicion que abarca un amplio espectro
politico, bajo el liderazgo de Emmanuel Macron. Asi, el marcado caracter europeista del

gobierno y su lider da pie a una excelente disposicion con sus SOCi0S europeos.

Asi, el gobierno progresista de Pedro Sanchez no ha modificado la buena relacion

con el pais galo, con quien cuenta con una excelente relacion politica y administrativa.
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Cabe destacar en esta cercana relacion el total entendimiento policial, reflejando una

completa coordinacion, el cual reduce los roces entre ambos paises.

Para que el entendimiento politico existente entre ambos paises resulte fructifero
a largo plazo para el proyecto de internacionalizacion es necesario valorar el riesgo
politico de ambos paises. Como indicamos con anterioridad, la herramienta de Fitch
Solutions dilucidara el riesgo politico de ambos paises, tanto a corto como a largo plazo.

Por un lado, Francia cuenta con una estabilidad politica a corto plazo de 75,4 y de
79,4 a largo plazo. Por su parte, Espafia cuenta con una estabilidad politica a corto plazo
de 64.6 y de 74,9 a largo plazo. En este sentido, aunque se observe una mayor estabilidad
politica en Francia — sobre todo a corto plazo, esta distancia no es significativa y se puede
afirmar que los dos paises cuentan con la estabilidad politica necesaria para posibilitar
este proyecto de internacionalizacion (Marsh, 2020).

En este sentido, identificamos una cercania administrativa total entre Espafia y
Francia, fundamentada en un excelente entendimiento y armonia politica. Ademas, dicha
armonia se encuentra reforzada por un entorno politico estable. Asi, establecemos una

cercania administrativa del 90% entre Espafia y Francia.

Geografia

La cercania geogréafica entre Espafia y Francia es total, encontrdndose ambos
paises separados por los Pirineos. La frontera que separa a ambos paises tiene una
longitud de 656 kilometros y se caracteriza por la libre circulacion de personas y capitales.
Por ello, esta cercania geografica favorece al comercio bilateral entre ellos. Asi,

establecemos una cercania geogréafica del 100% entre Espafia y Francia.

Economia

Espafia y Francia forman parte ambos de la Union Europea y la zona euro. Por
ende, ambos paises tienen el Euro como su moneda, lo que implica también una politica
monetaria comun. Asimismo, cuentan también con otras politicas econdmicas comunes,
destacando el esfuerzo del BCE por lograr una armonizacion regulatoria que permita
asegurar la estabilidad de precios. Por ende, identificamos una fuerte cercania econémica

entre Espafa y Francia.
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Asimismo, con sus caracteristicas concretas, las economias de estos paises
presentan también una fuerte similitud entre ellas, pero resaltando una mayor estabilidad
de la economia francesa. El pais galo ha sido el principal valedor del europeismo vy la
globalizacion, por lo que su presencia en el comercio internacional ha sido mayor que la
espafola. Esto lo refleja el volumen de exportaciones e importaciones galos, 500.000
millones y 581.000 millones respectivamente seguin Expansion, ambos muy superiores al
volumen espafiol de 300.000 millones y 330.000 millones respectivamente. Esta mayor
estabilidad se traduce en una mayor confianza de los mercados internaciones, contando

el bono a diez afios francés con un -0.29% de interés frente al 0.25% espafiol.

La agencia de rating S&P confirma la consolidacion de ambas economias, asi
como de mayor estabilidad francesa (valoracion de AA frente a A). Por ello, identificamos
una completa cercania econdémica hispanofrancesa, apoyada en un total entendimiento

comercial e inversor.

Esta total cercania econdmica entre estos paises vecinos se refleja también sus
flujos de inversion bilateral. De este modo, segun datos del ICEX, cerca de 500 empresas
espafolas estan establecidas en Francia, mientras que al reves alcanzan las 1.300
empresas. Asimismo, la inversion también es muy relevante, siendo Espafia en 2017 el

segundo inversor en el pais galo y este el tercer mayor inversor en nuestro pais.

Asi, establecemos una cercania econdmica del 95% entre Espafia y Francia

REINO UNIDO

Cultural

Reino Unido cuenta con una identificacion cultural muy arraigada, caracterizada
por el dominio del Imperio Britanico en siglos anteriores. Por ello, desde unos principios
occidentales, la cultura britanica se caracteriza por la conservacion de sus tradiciones,

costumbres y simbolos tradicionales.

El caracter tradicional de la cultura britanica esta acompafiado del aislacionismo
defendido histéricamente por la politica britanica. Por ello, Reino Unido ha compartido
valores comunes Unicamente con sus antiguas colonias. Como consecuencia, Espafia y
Reino Unido carecen de fuertes lazos culturales, acusado también por los conflictos
referentes a Gibraltar (Molina, 2013).

Por contrario, la globalizacién ha dado pie a un trasvase poblacional entre Espafia

y Reino Unido, que favorece la difusion cultural espafiola en Reino Unido y viceversa.
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En este sentido, segun la embajada espafiola de Londres, 150.000 espafioles residen en el
pais britanico y, segin la Direccion General espafiola de Migraciones, 300.000
ciudadanos britanicos residen en Espafia. A pesar de ello, esta difusion cultural no se ha

traducido en una armonizacion de valores espafioles y britanicos.

Por otro lado, el caracter aislacionista de la politica britanica ha tomado relevancia
en estos Ultimos afios a través del Brexit. Como consecuencia, los timidos avances en
materia cultural se han visto frenados por este movimiento, en detrimento de movimientos

inclusionistas y armonizadores.

La diferencia cultural existente entre Espafia y Reino Unido basada en el
tradicional aislacionismo britanico, argumentado con anterioridad, queda confirmada con
el Indice de Hofstede. De este modo, la comparativa intercultural basada en el indice
anterior se mostrara en la siguiente figura, la cual representard individualmente las

distintas dimensiones de estudio de Geert Hofstede.

Gréfica I11: Indice Hofstede de Reino Unido y Esparfia
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Fuente: Hofstede Insights (Hofstede Insights, 2020)

A pesar de pertenecer al mismo continente y haber sido socios en la Comunidad
Europea, las caracteristicas concretas de Reino Unido y su mantenimiento en el tiempo
justifican la falta de armonizacion que si tenia lugar con Portugal y Francia. Salvo en la
orientacién a largo plazo, el resto de las dimensiones de Hofstede evidencian las

diferencias interculturales existentes entre Espafia y Reino Unido.

En el contexto gastrondmico, Reino Unido se caracteriza por una nutricion poco
saludable y el predominio de la comida rapida. Asi, la gastronomia carece de importancia
en su cultura. Aunque si contamos con un sector de la alta cocina en el pais, este es muy
limitado y enfocado a otras gastronomias. Por tanto, no encontramos una cercania

gastronémica con respecto a nuestro pais y nuestra compaiifa.
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Por ello, encontramos una timida cercania cultural y gastronémica entra Espafia y

Reino Unido, considerada del 60%.

Administracion

La inestabilidad politica britanica instalada por el Brexit ha reforzado posturas
aislacionistas contrarias a la cooperacion internacional. A pesar de la buena sintonia
politica entre los gobiernos espafiol y britanico, fundamentada por la extensa colonia
espafola en Reino Unido y viceversa, se encuentra actualmente condicionada por la

incertidumbre que domina Reino Unido.

Aungue ambos gobiernos estén trabajando conjuntamente por alcanzar acuerdos
que reduzcan al maximo el impacto del Brexit en sus ciudadanos, la distancia

administrativa entre ellos va obviamente a aumentar.

Aungue el Brexit haya aumentado la lejania administrativa entre Reino Unido y
Espafia, es conveniente analizar el riesgo politico en ambos paises. Como indicamos con
anterioridad, la herramienta de Fitch Solutions dilucidara el riesgo politico de ambos

paises, tanto a corto como a largo plazo.

Por un lado, Reino Unido cuenta con una estabilidad politica a corto plazo de 72,7
y de 74,8 a largo plazo. Por su parte, Espafia cuenta con una estabilidad politica a corto
plazo de 64.6 y de 74,9 a largo plazo. Mientras que la convulsion provocada por el Brexit
se tradujese en una cierta incertidumbre alrededor de Reino Unido, Fitch Solutions
mantiene a Reino Unido como un pais politicamente estable — al igual que el resto de los
paises de Europa Occidental (Marsh, 2020).

En este sentido, aunque podamos considerar a Reino Unido y Espafia como paises
politicamente estables, tanto a corto como a largo plazo, la incertidumbre que domina
actualmente a Reino Unido reduce la conveniencia del pais como destino potencial de la

internacionalizacion de Grupo Aponiente.

Por ello, aunque no exista ningun tipo de hostilidad entre Espafia y Reino Unido,
nos encontramos con una cercania limitada por el clima de incertidumbre. Asi,

establecemos una cercania administrativa del 70% entre Espafia y Reino Unido.
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Geografia

Espafia y Reino Unido pertenecen ambos al continente europeo, dividido
tradicionalmente por una region Este méas desarrollada que la otra regién Oeste. Asi, estos
paises se encuentran también en Europa Occidental. Esta cercania geogréfica se refleja
en un transito constante de personas, con un trafico aéreo anual de treinta millones de
personas — de los mayores del mundo. Por ello, la pequefia cercania geogréafica entre
ambos paises se reduce ostensiblemente por un eficaz modelo de transporte aéreo y
fluvial. Asi, establecemos una cercania geogréfica del 90% entre Espafia y Reino Unido.

Economia

Espafia y Reino Unido cuentan con dos economias desarrolladas apoyadas en
principios capitalistas y liberales. Ambos paises se encuentran en Europa Occidental y
Reino Unido formo parte de la Union Europea hasta enero de este mismo afio, por lo que
encontramos similitudes econdmicas entre ellos. Por contario, Reino Unido mantuvo la

libra esterlina como su moneda.

El tipo de cambio entre la libra esterlina y el euro se ha mostrado siempre volatil,
oscilando entre 1,10 y 1,60 salvo en situaciones puntuales de inestabilidad. Actualmente,
nos encontramos en una de esas situaciones de inestabilidad causadas por el Brexit,
aungue la ejecucion de la salida el 1 de febrero hace que esta circunstancia no sea puntual.
Por ello, la libra esterlina ha ido perdiendo paulatinamente valor con respecto al euro en

este proceso de salida de la Union Europea.

Por otro lado, el tamafio de la economia britanica es mayor a la espafiola, reflejado
en una mayor presencia en el comercio internacional. En este sentido, segun los datos
macroecondémicos de Expansion, las exportaciones britanicas ascienden a 418.000
millones de euros y sus importaciones a 615.000 millones de euros. Por contrario, como
vimos con anterioridad, los voliumenes espafioles son considerablemente menores,

encontrandose ambos valores en torno a los 300.000 millones de euros.

Asimismo, la deuda britanica supone solo el 85% de su P.1.B. frente al 97% del
caso espafiol. Ademas, el desempleo britanico es solo del 3,8% y su P.1.B. per capita es

de 37.861 euros. Por ello, la consolidacion econdmica britanica es mayor a la espafiola.

A pesar de ello, la incertidumbre actual esta paulatinamente disminuyendo estas

diferencias, mientras que las expectativas de futuro fortalecen dicha disminucién. De este
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modo, el bono britanico a diez afios cuenta con un 0,38% de interés, en comparacion al

0,25% de interés espafiol.

En términos de inversion bilateral, la relacion de estas economias ha sido muy
cercana, suponiendo el mayor flujo de inversion bilateral entre paises europeos. A pesar
de esta fuerte relacion bilateral econdmica, la inestabilidad e incertidumbre producida por
el Brexit ha afectado también a estos flujos de inversion.

Por ello, las similitudes de estas dos economias desarrolladas muestran una
cercania econdmica entre sus paises, disminuyéndose la superioridad britanica en estos
momentos por la incertidumbre econdémica de Reino Unido. Asi, establecemos una

cercania econdmica del 80% entre Espafia y Reino Unido.

MEJICO

Cultura

Espafia y Mejico cuentan con una historia comin que da pie a lazos culturales
entre ambos paises. Dicha historia radica en el colonialismo espafiol sobre Mégjico durante
tres siglos, que instalo valores espafioles en el territorio. Asi, destacamos el espafiol y el

catolicismo como idioma y religion oficiales del pais.

A pesar de estos lazos culturales, Méjico desarroll6 una hispanofobia a partir de
su independencia, con el objetivo de acercarse al americanismo en detrimento de lo
espafol. Esta autonomia en el ambito politico influencié también al &mbito cultural,

desarrollandose una cultura mejicana mas alejada de la espafiola (Moreno, 2018).

Mientras que se produjo un timido acercamiento entre ambos paises a finales del
siglo XIX basado en lazos culturales, no fue hasta el final de la dictadura franquista
cuando se produjo un verdadero acercamiento entre ambos paises que puso en valor la

cultura comun que comparten.

Este acercamiento se materializd en una alianza diplomatica en materia educativa,
técnica y cientifica que perseguia la puesta en valor de la cultura comdn de ambos paises
y la promocién de Espafia en Méjico y viceversa. De este modo, destacamos la Casa de
Méjico en Madrid y el Centro Cultural de Espafia en Ciudad de México (Garcia Cepeda,
2017).
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Por tanto, destacamos una clara cercania cultural entre Espafia y Méjico
fortalecida en las Gltimas décadas, ahondando en esas similitudes culturales que tienen su

origen en el colonialismo espafiol tales como las creencias, la arquitectura o la religion.

El desarrollo de la cultura mejicana desde su independencia del Imperio Espariol,
defendiendo una identidad propia sobre la hispana, queda confirmada con el Indice de
Hofstede. De este modo, la comparativa intercultural basada en el indice anterior se
mostrara en la siguiente figura, la cual representard individualmente las distintas

dimensiones de estudio de Geert Hofstede.

Figura IV: Indice Hofstede de Méjico y Espafia
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Fuente: Hofstede Insights (Hofstede Insights, 2020)

La influencia espafiola en la cultura mejicana es palpable en la tendencia similar

que las dimensiones de la figura anterior muestra. Por contrario, el distanciamiento
cultural entre ambos paises durante los ultimos siglos hace que esta tendencia similar se
caracterice por las diferencias observables en los valores. Por otro lado, el acercamiento
cultural fomentado por ambos paises desde el final de la dictadura franquista no ha

reforzado significativamente la cercania intercultural que el indice anterior refleja.

En el contexto gastronémico, la mejicana es considerada como Patrimonio
Inmaterial de la Humanidad por la UNESCO. Por ello, destacamos el caracter y la
personalidad de la gastronomia mejicana, que se define principalmente por las especies
que aportan ese picante tan definitorio de la gastronomia del pais. Dicho picante
enmascara en cierto modo el resto de los productos, donde encontramos un predominio
carnico. Por ende, la revolucion culinaria del chef del mar encontraria un dificil encaje en

la gastronomia mejicana.
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Por ello, encontramos una considerable cercania cultural y gastronomica entra

Espafia y Méjico, en el contexto del Grupo Aponiente, valorada en un 70%.

Administracion

La importante relacion bilateral en el &mbito de negocios sitla a ambos paises
como socios claves. Asi, obviando la hegemonia americana de Estados Unidos, cada pais
es el principal socio de su continente para el otro pais.

En este sentido, este entendimiento se ha reflejado en facilidades para la inversion
bilateral, alcanzando en 2018 su maximo con un valor de alrededor 3.000 millones de
euros. Junto con esta importante inversién, destacamos también la presencia de

reconocidas empresas y empresarios mejicanos en Espafia, como Bimbo o Carlos Slim.

Para que el entendimiento politico existente entre ambos paises y sus fuertes
relaciones bilaterales resulten fructiferas a largo plazo para el proyecto de
internacionalizacion es necesario valorar el riesgo politico de ambos paises. Como
indicamos con anterioridad, la herramienta de Fitch Solutions dilucidara el riesgo politico

de ambos paises, tanto a corto como a largo plazo.

Por un lado, Méjico cuenta con una estabilidad politica a corto plazo de 54,8 y de
64,4 a largo plazo. Por su parte, Espafia cuenta con una estabilidad politica a corto plazo
de 64.6 y de 74,9 a largo plazo. En este sentido, Espafia muestra una estabilidad politica
considerablemente mayor que Méjico. Es cierto que la diferencia absoluta es similar que
la existente en las comparaciones anteriores, pero 54,8 y 64,4 se muestran como valores
insuficientes a corto y largo plazo respectivamente para justificar la estabilidad politica
necesaria para el éxito del proyecto de internacionalizacién (Marsh, 2020).

De este modo, identificamos una cercania administrativa entre Espafia y Méjico,
reflejada por la excelente sintonia mostrada en sus negocios bilaterales. Por contrario, el
riesgo politico mejicano juega un importante factor para reducir en entendimiento
administrativo entre ambos paises hispanicos Asi, establecemos una cercania

administrativa del 70% entre Espafia y Méjico.

Geografia

Espafia se encuentra en el continente europeo y Meéjico en el continente

americano, por lo que la distancia geogréafica es considerable. A pesar de ello, por su
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historia colonialista y su apertura con las américas, Espafia ha sido histéricamente
considerada como la puerta de Europa para América. De este modo, se reduce
simbdlicamente la enorme distancia que separa a ambos paises por el Océano Atlantico.
Asi, establecemos una cercania geogréafica del 50% entre Espafia y Méjico.

Economia

El Indice de Desarrollo Humano sittia a Méjico en la posicion 74 de paises mas
desarrollados del planeta, mientras que Espafia ocupa la posicion 26. Esta diferencia
cercana a cincuenta posiciones es fruto de la profunda desigualdad a todos los niveles que
define a Méjico, el segundo pais con mayor desigualdad de la OCDE. Esto tiene un
impacto directo en el menor desarrollo de la economia mejicana con respecto a la

espafola.

Segun los datos macroeconomicos de Expansion, el PIB per capita mejicano es
tres veces menor al espafiol con un valor de 8.294 euros. Asimismo, los volimenes de
exportacion e importacion de ambos paises son muy similares, mientras que Méjico es

cuatro veces mas extenso que Espafia.

Por otro lado, este menor desarrollo de la economia mejicana se traduce también
en una menor confianza de los mercados. Asi, los bonos a diez afios de Méjico cuentan
con un interés del 7,05% y un rating de la agencia S&P de BBB-, datos mucho mas

negativos que los espafioles.

Por otro lado, la economia mejicana cuenta con la octava moneda mas
comercializada del mundo: el peso mexicano. Con respecto al euro, su valor oscila
normalmente entre los 20 y 25 pesos, mostrando cierta estabilidad cambiaria a pesar de

su dependencia hacia el dolar.

De este modo, Espafia y Méjico no cuentan con una cercania econdémica
significativa como consecuencia de la profunda desigualdad del pais americano. Asi,

establecemos una cercania econdmica del 60% entre Esparfia y Méjico.

ESTADOS UNIDOS
Cultural

La cultura estadounidense es considerada una de las mas potentes del mundo,

teniendo su eclosién con la superacién de la Gran Depresion y la proyeccion del American
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Way of Life. Asi, este concepto resultaba una autentica seduccidn cultural, que influyé al
ambito cultural de muchos paises del planeta. Aunque el concepto haya evolucionado
considerablemente desde entonces, sus principios se mantienen intactos: vida, libertad y
basqueda de la felicidad. Por ello, ain se siguen identificando los ciudadanos
estadounidenses con ese concepto, reflejando la fortaleza cultural del pais.

Este triunfo de la cultura estadounidense es inherente a su identificacién con el
capitalismo y el libre comercio, por lo que esa influencia resulta mas clara en paises
occidentales como Espafia. Aunque la cultura espafiola tenga un marcado carécter
tradicional y costumbrista, la llegada del capitalismo a finales de la dictadura franquista
tuvo una enorme incidencia en ella, la cual se muestra hoy en dia més abierta y moderna.
De entre esa influencia norteamericana, destacamos un mayor enfoque sobre la vida social

y una acentuacion del consumismo de la poblacion.

Asimismo, dicha influencia es el principal elemento de poder suave ejercido por
la superpotencia americana. Cabe destacar la independencia cultural con respecto al
gobierno, bajo el caracter liberal de la superpotencia norteamericana. Por ello, la
exportacion de esta triunfante cultura americana se produce por otra serie de medios, los
cuales mejoran la recepcién y penetracion cultural en otros paises (Badillo Matos, La

relacion cultural de Estados Unidos y Espafia, 2019).

De entre estos modos, los mas destacados son el arte y las empresas. Por un lado,
el cine (Hollywood y Netflix) y la musica (Michael Jackson y Elvis Presley) juegan un
destacado papel en la promocidn de los principios liberales de la cultura norteamericana.
Por otro lado, empresas representativas como McDonalds o Coca-Cola exportan los

valores del consumismo y libre comercio que defiende la cultura de Estados Unidos.

Por tanto, siendo una de las culturas con mayor fortaleza del mundo, encontramos

como la estadounidense ha tenido un enorme impacto en la cultura de Espafa.

Por contrario, la influencia de la cultura espafiola en Estados Unidos ha sido
mucho menor, practicamente insignificante. Este hecho tiene dos causas principales. Por
un lado, la fortaleza de la cultura estadounidense dificulta considerablemente la
penetracion cultural de otros paises. Por otro lado, Estados Unidos tiene una gran colonia
latinoamericana en su territorio, a los que culpan — desde una postura ciertamente racista
— de los males del pais. Por ello, la relacién de los ciudadanos latinoamericanos con
Espafia por el idioma comun impacta negativamente con la percepcidn de nuestra cultura

en Estados Unidos.
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La fuerte personalidad de la cultura estadounidense la dota de unicidad y apoya
su expansion e influencia en el resto de los paises occidentales, como Espafia entre otros.
Dicha unicidad queda explicada en el indice de Hofstede. De este modo, la comparativa
intercultural basada en el indice anterior se mostrara en la siguiente figura, la cual

representard individualmente las distintas dimensiones de estudio de Geert Hofstede.

Figura V: Indice Hofstede de Estados Unidos y Espafia
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Fuente: Hofstede Insights (Hofstede Insights, 2020)

La cultura americana se muestra inalterable con respecto a la armonizacion
cultural protagonizada por muchos paises, justificando las diferencias en las seis
dimensiones del indice anterior. Siendo limitadas las influencias recibidas por la cultura
americana, la comparativa intercultural muestra diferencias mas significativas con

respecto a comparativas interculturales anteriores.

En el contexto gastrondmico, la estadounidense cuenta con un predominio carnico
indiscutible, caracterizado también por la ausencia de nutricion saludable en su oferta.
Asimismo, Estados Unidos carece también de un sector de alta cocina, con Unicamente
tres restaurantes triestrellados en un pais tan extenso. Por tanto, es evidente la lejania

gastronémica de Estados Unidos y el Grupo Aponiente.

Por ello, identificamos una relativa cercania cultural y gastrondmica entra Espafia

y Estados Unidos valorada en un 65%.

Administracion

Basado en sus principios liberales, Estados Unidos es el mayor actor en comercio
exterior del mundo. Por tanto, esa postura mercantilista le ha llevado a establecer

estrechas relaciones comerciales por todos los continentes — sin importar las diferencias
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politicas. De este modo, el pais ha mostrado en la mayoria de los casos, una extensa

cercania administrativa con sus socios comerciales, como es el caso de Espafia.

Por contrario, la administracion Trump ha adopta una postura proteccionista con
respecto al comercio exterior mediante incrementos arancelarios, dificultando asi las
tareas administrativas. Asimismo, los aranceles que afectaban a Espafia se referian a
productos alimentarios, tales como aceite, vino o cerdo. De este modo, el gobierno
espafiol ha calculado que esta medida tendra un impacto econémico de 841 millones de
dolares para su economia (RTVE, 2019).

A pesar de la incertidumbre politica y administrativa instalada en el entorno
estadounidense por la postura proteccionista del presidente Trump, las relaciones
bilaterales entre Espafia y Estados Unidos siguen siendo relevantes. Por tanto, resuta
conveniente analizar el riesgo politico de ambos paises. Como indicamos con
anterioridad, la herramienta de Fitch Solutions dilucidara el riesgo politico de ambos

paises, tanto a corto como a largo plazo.

Por un lado, Estados Unidos cuenta con una estabilidad politica a corto plazo de
84,2 y de 76,4 a largo plazo. Por su parte, Espafia cuenta con una estabilidad politica a
corto plazo de 64.6 y de 74,9 a largo plazo. En este caso, resulta extrafio que la estabilidad
a corto plazo resulte mayor en la superpotencia americana, al contrario que el resto de los
paises analizados. La posicion de supremacia que Estados Unidos ha mantenido desde el
final de la Guerra Fria en 1991 se encuentra ahora amenazada por el imparable econdmico
chino, lo que hace incrementar el riesgo politico del pais. A pesar de ello, Estados Unidos
seguira siendo considerado como un pais politicamente estable, lo que aumenta la

idoneidad administrativa del proyecto de internacionalizacion (Marsh, 2020).

En este sentido, Espafia muestra una estabilidad politica considerablemente
mayor que Méjico. Es cierto que la diferencia absoluta es similar que la existente en las
comparaciones anteriores, pero 54,8 y 64,4 se muestran como valores insuficientes a corto
y largo plazo respectivamente para justificar la estabilidad politica necesaria para el éxito

del proyecto de internacionalizacion.

Asi, establecemos una cercania administrativa del 60% entre Espafia y Estados

Unidos.
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Geografia

Estados Unidos y Espafia se encuentran en continentes diferentes, separados por
el Océano Atlantico. Por tanto, encontramos una distancia geografica sustancial entre
ambos paises. Asi, establecemos una cercania del 50% entre Espafia y Estados Unidos.

Economia

Estados Unidos es la mayor economia del mundo, con un PIB anual de veinte
billones de ddlares. Apoyada en unos férreos principios capitalistas y liberales, su
economia cuenta con el mercado de valores mas desarrollado de nuestro planeta. Por ello,
Wall Street, el corazén del distrito financiero de Nueva York, es considerado como el

centro financiero del mundo capitalista.

Esta superioridad econdmica se plasma tambien en la sociedad y sus datos
macroecondmicos. En este sentido, su PIB per cépita dobla con creces al espafiol,

alcanzando un valor de 58.474 euros — en detrimento del 26.420 espafiol.

A pesar de las restricciones al comercio exterior del presidente Trump, la
economia de Estados Unidos sigue siendo una de las mas exportadoras del mundo —

segunda tras China.

Por otro lado, Espafa y Estados Unidos no cuentan con la misma moneda, aunque
ambas son las dos monedas mas negociadas del mundo. Por tanto, ambas economias
cuentan con monedas fuertes y estables, siendo también estable el tipo de cambio entre

ellas.

Por tanto, aunque la economia de Estados Unidos tenga un considerable mayor
tamafio que la de Espafa, identificamos una notable cercania entre ambas economias.
Dicha cercania se refleja también en los flujos de inversion bilateral de ambos paises. Asi,
segun datos del ICEX, Espafa es el undécimo inversor en Estados Unidos con una
inversion de 4.078 millones de euros, mientras que Estados Unidos es el mayor inversor

en Espafia con una inversion de 4.124 millones de euros.

Asi, establecemos una cercania econémica del 75% entre Espafia y Estados

Unidos.

38



SELECCION DEL PAIS
El andlisis CAGE anterior nos ha mostrado la cercania en los distintos ambitos

que los paises potenciales tienen con respecto a Espafia y Grupo Aponiente. Con objeto
de poder concluir el analisis previo de una forma méas objetiva y gréafica, vamos a contar

con la siguiente tabla, la cual mostrara los resultados finales del analisis CAGE realizado.

Tabla I: Valoracion del anélisis CAGE

B ] Reino Estados
Ponderacion  Portugal Francia ) Méjico )

Unido Unidos
Cultural 45 85 75 60 70 65
Administracion 20 90 90 70 70 60
Geografia 5 100 100 90 50 50
Economia 30 85 95 80 60 75

Total 100 86,75 85,25 69,25 66 66,25

Fuente: Elaboracion propia.

*Los valores de la tabla expresan los porcentajes de cercania del anélisis CAGE.

El profesor Ghemawat proporciona los resultados de la distancia general entre los
distintos paises del mundo, es decir, sin tener en cuenta ninguna ponderacion con respecto

a las dimensiones.

En este sentido, los resultados que Pankaj Ghemawat concluy6 coinciden con los
resultados del analisis CAGE aplicado a Aponiente realizado. Portugal se posicioné como
pais de destino con mayor cercania a nuestro pais, con una distancia absoluta de 38
kilometros, seguido de Francia con una distancia de 67 kilometros. Asi, la coincidencia
en las conclusiones de nuestro analisis CAGE con el andlisis del profesor Ghemawat
refuerza las ideas desarrolladas y obtenidas. Por otro lado, el orden correspondiente al
resto de paises de destino potenciales estudiados en este proyecto se mantiene en el
analisis CAGE del profesor, ocupando Reino Unido la posicion 11 (307 kilometros),
Méjico la posicion 52 (1.260 kilometros) y Estados Unidos la posicion 71 (3.171
kildmetros) (Ghemawat, CAGE Comparations, 2020).

Después de haber desarrollado el analisis CAGE y analizado la tabla anterior,
prestando también atencion a la aceptacion en dichos paises de la innovacién

gastronémica de Aponiente, podemos comparar a los posibles destinos elegidos.
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En primer lugar, Méjico resulto el destino menos cercano a Espafia y Aponiente
con una cercania del 66%. Aunque otros chefs hayan apostado por este pais debido a su
fortaleza turistica, no hemos encontrado evidencias que justifiquen el éxito de la

propuesta de Aponiente en este pais.

En segundo lugar, Estados Unidos resultd el segundo destino mas lejano con una
cercania del 66,25%. Asi, el pais acuso el proteccionismo de la administracion Trump y

la minima presencia de su sector de alta cocina.

En tercer lugar, Reino Unido obtuvo una cercania con nuestro pais y nuestra
compafiia del 69.25%. Aunque ambos paises mantengan fuertes relaciones comerciales e
inversoras, la incertidumbre del Brexit y la poca relevancia de la gastronomia en el pais

ha alejado a Reino Unido de ser un destino exitoso para nuestra propuesta.

Por otro lado, Francia muestra una cercania del 85.25% con Espafia, mucho mas
considerable que con los tres destinos anteriores. Asi, el hecho de ser socios europeos y
de compartir una frontera caracterizada por la libre circulacion de personas y bienes ha

potenciado el éxito de la innovacion culinaria de Angel Le6n en el pais galo.

Por ultimo, Portugal ha resultado el pais mas cercano a Espafia y Aponiente con
una cercania del 86.75%. Asi, el hecho de ser socios europeos y el predominio maritimo
en la gastronomia lusa justifican con creces el éxito de la propuesta de nuestra compafiia
en Portugal. Asimismo, Angel Ledn se ha mostrado algo reacio a abandonar la Bahia de
Cédiz, lugar donde desarrolla su innovacion y se siente plenamente feliz. Por tanto, esta
cercania geogréafica supondria una motivacion para embarcarse en su proyecto de

internacionalizacion.

Como hemos podido observar, el modelo CAGE ha destacado a Portugal y Francia
como destinos claramente mas cercanos. Siendo la diferencia entre ellos minima, podria
ser entendible el apostar por cualquiera de los dos destinos, puesto que el éxito de la
propuesta de Aponiente estaria razonablemente justificado. Dado que los recursos
limitados nos obligan a apostar por un Gnico destino, la decisién final sera apostar por
Portugal como pais de destino por su mayor cercania gastrondmica, que muestra

confianza y pasion por el mar — como el propio Angel Leon.

Después de haber elegido a Portugal como pais de destino en nuestro proyecto de
internacionalizacion, comprendemos que el analisis CAGE se queda algo incompleto para
poder conocer la aceptacion y encaje del Grupo Aponiente en el pais luso. Por ello, creo

conveniente desarrollar un analisis de mayor amplitud a través del modelo PESTEL.
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Aunque es cierto que comparte informacion con el analisis CAGE, nos va a aportar una

mayor informacién para confirmar a Portugal como nuestro pais de destino.

ANALISIS PESTEL

Politica

Como analizamos en el &mbito administrativo del analisis CAGE, encontramos
un gobierno de coalicién socialista en ambos paises, entre los cuales destacamos un gran
entendimiento. Por ello, desde un &mbito politico, si confirmamos a Portugal como el

correcto destino.

Economia

Como analizamos en el &ambito econdmico del anélisis CAGE, Portugal y Espafia
forman parte de la Unidén Europea, lo que ofrece unos beneficios economicos para el
negocio e inversion entre ellos. Por tanto, confirmamos a Portugal como el correcto

destino.

Sociedad

Portugal cuenta con una poblacion de alrededor de diez millones de personas, con
una sociedad que — como analizamos anteriormente — cuenta con valores y simbolos

comunes con nuestro pais, destacando la gastronomia.

Por otro lado, la estructura social portuguesa es similar a la espafiola, destacando
el fuerte impacto de la crisis financiera de 2007 en ella. Asi, las desigualdades sociales se
incrementaron y la clase media se redujo considerablemente. Como ocurriese en nuestro
pais, Portugal superd la crisis financiera y goza de una mejor redistribucion de la riqueza,

con una clase media fuerte y en ascenso (Alaminos Fernandez, 2014).

Como podemos observar en la siguiente gréafica, el impacto de la crisis financiera
fue similar en las sociedades de Espafia y Portugal. Ademas, como se indicd con

anterioridad, este impacto resulté mas pronunciado en la clase social baja y media.
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Gréfica VI: Variacion porcentual del PIB per capita durante la crisis
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La crisis financiera que el grafico refleja supuso un antes y un después para la
sociedad ibérica, que debieron adaptarse a las dificiles circunstancias economicas para
poder continuar con sus vidas. Como muestra el grafico, dicha adaptacion supuso una
disminucion de los ingresos en las familias, lo que hizo que esta crisis modificase la

sociedad de ambos paises.

Asimismo, la relevancia de la gastronomia en la cultura portuguesa hace que sus
ciudadanos no sean reacios al gasto en gastronomia. Los 27 restaurantes lusos con estrella
michelin evidencian este hecho, siendo una cifra elevada dada la reducida poblacion del

pais.

Tecnologia

En esa lucha en el continente europeo por acoger y posicionarse como el Silicon
Valley de Europa, el gobierno portugués ha dado un paso al frente con las iniciativas Visa

Startup y Startup Voucher, fomentando asi la innovacidon en el pais.

Y es que, tras haber sufrido severamente los efectos de la crisis financiera de 2007,
Portugal centr6 su recuperacion econdémica en la sostenibilidad a largo plazo. Esto ha
permitido al pais mostrar una imagen renovada basada en un caracter moderno y
emprendedor, superando a Espafia en el indice Europeo de Innovacion. De este modo, el
entorno tecnoldgico luso esta creciendo estos afios a un ritmo del 30% y el 90% de sus

municipios apoyan el emprendimiento (Everis, 2018).
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Este crecimiento tecnoldgico portugués ha sido posibilitado en la confianza y el
compromiso del gobierno en este ambito. De este modo, tras verse obligado a recortar su
gasto en 1+D durante los afios de la crisis, el gobierno luso ha aumentado su gasto en esta
materia. Este compromiso queda reflejado en la siguiente grafica, que explica el
crecimiento porcentual del gasto en 1+D de Portugal con respecto a su PIB total.

Gréfica VII: Gasto porcentual de Portugal en 1+D con respecto a su PIB.
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Como podemos observar en la grafica anterior, el compromiso de Portugal con el
desarrollo tecnoldgico y la inversion que requiere ha ido en aumento desde que el pais
superase la crisis financiera. Este ha sido uno de los factores determinantes para

posicionar a Portugal como referente tecnolégico en Europa.

Por tanto, destacamos una gran estructura tecnoldgica en Portugal, teniendo la
capacidad de satisfacer las necesidades tecnologicas del Grupo Aponiente. Portugal es
uno de los paises con mayor desarrollo en su red de fibra dptica, proporcionando asi una

mayor velocidad a internet.

Por otro lado, Portugal cuenta con una desarrollada infraestructura de transporte.
Ademas de contar con tren de alta velocidad que conecta a todo el pais, cuenta con un

desarrollado sistema de carreteras que facilita la movilidad por el pais.

Apoyado nuestro proyecto en el fuerte atractivo de Portugal como destino
gastronémico, la desarrollada infraestructura de transporte en el pais es muy beneficiosa
para su éxito, asi como también la desarrollada infraestructura tecnoldgica que nos
permitira operar eficazmente en el pais vecino. Por ende, desde un punto de vista

tecnoldgico, confirmamos Portugal como el destino correcto.
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Ecologia

El compromiso de Portugal con el cuidado del medio ambiente es total,
convirtiéndose en un pais puntero en energia renovable. De este modo, la compafiia Redes
Energéticas Nacionais confirmé que el 1 de febrero de 2019 el 90% del consumo eléctrico
portugues fue de origen edlico. Esto supuso un hito historico en la ecologia, que
confirmaba el avance y desarrollo portugués en el ambito del medio ambiente.

Pero el compromiso del gobierno luso va mas alla, mostrando un firme
compromiso de que en 2040 el consumo total anual de electricidad pueda ser garantizado

por energia renovable.

De este modo, Portugal es un referente ecoldgico en Europa, lo que confirma
desde este &mbito a Portugal como el destino correcto.

Legal

En primer lugar, destacamos a inexistencia de restricciones a la entrada de capital
extranjero en Portugal, por lo que encontramos facilidades legales para el establecimiento
de compafiias extranjeras en el pais. Asi, los socios extranjeros deberan unicamente contar
con un numero de identificacion fiscal portugués, para el cual los ciudadanos europeos
cuentan con una serie de facilidades (no requieren un representante fiscal residente en el
pais).

Los requerimientos para establecer una compafia en Portugal dependeran de la
estructura social que se adopte, aunque destacamos de ellos un bajo caracter restrictivo
que facilita el establecimiento de compafiias extranjeras en territorio portugués. Asi, las
exigencias se limitan al establecimiento de unos estatutos y un minimo de socios y capital

social que en ningun caso supera los cinco socios y los cincuenta mil euros (Aicep, 2020).

Con respecto a la proteccién de la propiedad intelectual, esta se encuentra
administrada por las normas de la Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual.
Aunque resulte un sistema menos protector que el espafiol, la propiedad intelectual se

encuentra eficazmente protegida en Portugal.

De este modo, destacamos la facilidad de la legislacion portuguesa para la entrada
de compafiias y capital extranjero en su territorio. Asi, desde un punto de visto legal,

confirmamos a Portugal como un destino correcto.
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6. MODO DE ENTRADA

Este analisis PESTEL ha complementado al analisis CAGE previo, profundizando
en los distintos &mbitos que condicionan la futura presencia de Grupo Aponiente en
Portugal. En este sentido, hemos podido confirmar que Portugal cuenta con un entorno
favorable para el éxito del proyecto de internacionalizacion de Grupo Aponiente. Por ello,
tras confirmar objetivamente a Portugal como nuestro pais de destino, el siguiente paso
del proyecto consistira en establecer el modo de entrada de la compafia en el pais de
destino.

La primera decision que tomar con respecto al modo de entrada de Aponiente en
Portugal reside en el grado de adaptacion de la oferta de la compafiia. Cabe destacar el
caracter limitado de la oferta actual de Grupo Aponiente, consistente en diversos menus

cerrados que plasman las innovaciones gastronémicas de Angel Leon.

El objetivo de este proyecto de internacionalizacion consiste en lograr la mayor
difusion y desarrollo posible de las innovaciones culinarias del Chef del Mar, por lo que
la mejor opcidn sera no alterar la oferta. En este sentido, contar con una limitada oferta
facilita poder ofrecer la misma experiencia en Portugal, por lo que reafirmamos la idea

de ofrecer los mismos productos en el punto de venta internacional.

Al analizar el modo de entrada de la compafiia en el pais de destino, deberemos
subrayar las caracteristicas concretas de la misma. De este modo, el control sobre la oferta
anteriormente explicada debe ser maximo, para que los consumidores puedan comprender

verdaderamente lo que la innovacion gastrondmica de Angel Leon trata de transmitir.

Asimismo, dicha innovacion supone la obsesion del Chef del Mar y el destino
principal de los recursos financieros de la compafia. Por ello, deberemos contemplar esta
limitacion de recursos, escogiendo aquel modo de entrada capaz de asegurar el control

sobre nuestra oferta asumiendo el menor coste financiero posible.

En este sentido, teniendo estas cuestiones presentes, procedemos a analizar los

diferentes modos de entrada de una compaiiia.

EXPORTACION
En primer lugar, la exportacion supone el primer posible modo de entrada,

caracterizado por el minimo riesgo que acarrea y la rapidez de entrada. Nuestra compafiia
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careceria de un punto de venta propio exclusivo, debiendo contactar con un socio
portugués que comercialice nuestro producto. Aunque eliminamos el coste de instalacion
y asumimos menos recursos, el hecho de carecer de un restaurante propio reduciria el
control de la compafiia sobre la experiencia Aponiente en Portugal. Ademas, nuestra
oferta perderia exclusividad al compartir punto de venta con el resto de la oferta de
nuestro socio. Por tanto, observamos como este modo de entrada reduce el control de
nuestra compafiia sobre nuestras ventas en el destino (Restrepo Morales & Vanegas
Lépez, 2015).

Por otro lado, encontramos distintos niveles de exportacién, dependiendo de la
forma de hacer llegar nuestros productos al socio que los comercializa. Por ello,
optariamos por transportar nosotros los productos de Aponiente, con objeto de maximizar
el control sobre nuestra oferta. A pesar de ello, no alcanzariamos el maximo control sobre
nuestro producto, puesto que, para asegurar la calidad y frescura de la oferta, estos deben
ser preparados en el punto de venta.

De este modo, la exportacion supone un modo de entrada que minimiza los
recursos financieros, pero condiciona el control de nuestra oferta — y consecuentemente

el éxito del proyecto — al socio portugués que comercialice la experiencia Aponiente.

FRANQUICIA
En segundo lugar, la franquicia es un método de entrada que reduce el riesgo

financiero y asegura unos ingresos minimos por canones. Por contrario, requiere también
de un socio portugués que comercialice los productos de nuestra compaiiia, pero el
franquiciado asume también la gestion del punto de venta portugués. Aunque el
franquiciado este obligado a seguir una serie de directrices y condiciones impuestas por
el Grupo Aponiente, nuestra oferta en el pais de destino se aleja ineludiblemente del Chef
del Mar.

Por ende, consideramos que el control de la compafiia sobre esta oferta se reduce
aln mas, desvirtuando en parte nuestra marca y la pasion transmitida por la experiencia
Aponiente. El éxito del proyecto de internacionalizacion del Grupo Aponiente quedaba
condicionado al control de la compafiia sobre la oferta del pais de destino, por lo que no

consideramos eficaz este modo de entrada para nuestro proyecto.
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Asimismo, las franquicias estan enfocadas a proyectos mas ambiciosos que
apuestan por una mayor presencia y rapidez en la internacionalizacién, lo que no seria el

caso actual de Grupo Aponiente.

Por ende, el control de la oferta de nuestra compafiia por un tercero reduce la
posibilidad de alcanzar los objetivos del proyecto, por lo que la posibilidad de establecer
una franquicia quedaria descartada.

JOINT VENTURE
En tercer lugar, las Joint Ventures suponen un modo de entrada en un proyecto de

internacionalizacion consistente en una alianza comercial con una empresa que ya opere
en el pais de destino. De este modo, surgiria una nueva compariia en Portugal de la que
Grupo Aponiente y su socio portugués participarian conjuntamente de los costes y
beneficios. Cabe destacar la dificultad de encontrar el socio adecuado para desarrollar el
proyecto, asi como el posible conflicto de intereses y fallos de coordinacion que pudieran
aparecer (Kiling, 2013).

Mientras que en los modos de entrada previos nuestros socios controlaban
totalmente nuestra presencia, una Joint VVenture nos proporciona un mayor peso en el
negocio portugués — y por tanto un mayor control. Por contrario, ese mayor control no
resulta fiablemente estable, puesto que los intereses de nuestro socio podrian variar en el
tiempo.

Por otro lado, ese mayor control acarrea una mayor cantidad de recursos VY,
consecuentemente, un mayor riesgo. Ademas, la entrada de Grupo Aponiente se daria a
través de una nueva empresa que, aunque fuera participe de ella, conlleva una pérdida de
ventaja competitiva, puesto que reduce la identificacion de nuestra oferta con el Chef del

Mar. Por ello, el riesgo asumido se veria mas incrementado adn.

En este sentido, este alejamiento de nuestra oferta en Portugal con respecto al Chef
del Mar hace de este un modo de entrada inviable para el éxito de nuestro proyecto, por

lo que la posibilidad de una Joint Venture queda descartada.

FILIAL
Por ultimo, la apertura de una filial en el pais de destino es el ultimo modo de

entrada considerado en este proyecto. En este sentido, supone un control absoluto de los
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productos de Grupo Aponiente en Portugal, estando gestionado integramente el negocio
por nuestra compafiia. Las fortalezas de este modo de entrada son evidentes, reflejado en

el dominio total de la filial portuguesa por parte de la empresa matriz (Aponiente).

Por contrario, este proceso requiere la creacion de una estructura para el correcto
funcionamiento de la filial, lo que conlleva elevados recursos financieros. Aunque dicha
estructura pueda ser creada a través de diversos modos, pudiendo variar asi el coste

econdmico del proyecto de internacionalizacion.

De entre estos modos, diferenciamos la inversidn propia para montar la estructura
necesaria 0 adquirir un restaurante con una estructura similar que solo tenga que ser
adaptada a Aponiente. Cabe matizar que gran parte de la inversion en esta estructura
reside en la maquinaria que los restaurantes de alta cocina manejan, por lo que la

adaptacion mencionada anteriormente se antoja dificil de alcanzar.

Aunque este modo de entrada suponga el ideal para asegurar la pasion que
transmite la innovacion de Angel Ledn, somos conscientes de la limitacion de recursos
con la que contabamos desde el momento inicial. Asi, no siendo la internacionalizacion
una prioridad para Angel Leon, no contamos con la capacidad para desarrollar este
proyecto atraves de la creacion de una filial. A pesar de ello, si consideramos la creacion
de una filial propia como un objetivo a alcanzar, empleando un modo de entrada

alternativo como paso previo.

De este modo, habiendo descartado previamente las franquicias y Joint Ventures,
identificamos la exportacion como el modo de entrada que mejor se adapta a las

caracteristicas y condiciones de Grupo Aponiente.

Asi, destacabamos de la exportacion su rapidez de entrada y los reducidos recursos
que conlleva. Ademas, deberemos de seleccionar cuidadosamente el socio portugués que
comercialice nuestra oferta, siendo innegociable el cuidado y promocion de la experiencia
Aponiente. Asimismo, con objeto de maximizar el control de nuestros productos en este
proceso de internacionalizacion, nuestra compafiia se hara responsable del transporte de

estos.
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7. IMPLEMENTACION

El proyecto de internacionalizacion nos ha permitido conocer el pais de destino y
su modo de entrada, claves de esta importante decision estratégica. Pero, tan importante
como estos aspectos supone una correcta implantacion del proyecto.

Para ello, se va a elaborar un modelo de negocio, que dilucidara la viabilidad
comercial y operativa de nuestra oportunidad de negocio. Asi, este modelo de negocio
explicard la forma en que esta decision estratégica de internacionalizacion va a crear,
ofrecer y capturar valor. Por tanto, confirmara la idoneidad de la internacionalizacion de
la investigacion de Angel Leon, que lograria aportar recursos econdmicos adicionales en

su desarrollo.

El modelo de negocio serd disefiado a través del modelo CANVAS, que

configurara la implantacion de la estrategia empresarial.

MODELO CANVAS
El modelo CANVAS fue desarrollado en 2011 por Alexander Osterwalder e Yves

Pigneur, con la intencion de proporcionar una innovadora herramienta para definir y crear
modelos de negocio. Esta herramienta esta compuesta por nueve bloques, que definen los
distintos componentes de un modelo de negocio. De este modo, el anélisis de estos nueve
componentes permitira analizar la viabilidad de cualquier idea de negocio, justificando
asi la viabilidad de dicha idea (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Por tanto, la principal utilidad del modelo CANVAS, para el caso concreto de este
trabajo, reside en su capacidad de dilucidar la fortaleza y adecuacion de los distintos
componentes al proyecto de internacionalizacion. En este sentido, el modelo CANVAS
resulta una herramienta muy atractiva por su habilidad para definir el modelo de negocio

del proyecto de internacionalizacion.

Como podemos observar en la siguiente representacion, el modelo de CANVAS

se muestra como una especie de puzle, que nos confirmara que todas las “piezas” encajan.
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Imagen I: Representacion gréfica del modelo CANVAS
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Fuente: Business Model Generation (Osterwalder & Pigneur, 2010)

Segmentos de clientes

En primer lugar, la implementacion del proyecto debera definir a qué grupos de
clientes se va a dirigir nuestra oferta. En este sentido, siguiendo la segmentacion de
clientes del sector de la alta cocina, vamos a identificar dos segmentos de clientes

distintos.

Por un lado, identificamos un segmento en la poblacion local. En este sentido, este
segmento de clientes locales se caracterizard por un poder adquisitivo elevado y un
notable gusto por la gastronomia, la cual consume a modo de ocio y disfrute. Asi, la
propuesta culinaria de Grupo Aponiente se presentard como una nueva alternativa local

para el consumo vy disfrute de la alta cocina.

Por otro lado, identificamos un segmento internacional, consistente en aquellos
turistas que visitan Portugal por su riqueza gastronémica. De este modo, consideramos
que también cuentan con un poder adquisitivo elevado y un notable gusto por la
gastronomia, ya que sino el motivo de sus viajes seria distinto. Asimismo, este segmento
de clientes requerird una mayor atencion por dos principales motivos: va a requerir un
mayor esfuerzo comercial y promocional y va a promover la expansion de la gastronomia

marina de Angel Leon.

Por tanto, la segmentacién de clientes de la implantacion del proyecto de
internacionalizacion va a consistir en un mercado de nicho, puesto que se centra en

clientes especificos y especializados.
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Propuesta de valor

La clave de todo modelo de negocio reside en su propuesta de valor, en aquellos
detalles que una compafiia ofrece y la diferencia de la competencia. En este sentido, este
aspecto debe ser cuidadosamente planteado para poder contar con clientes suficientes

para garantizar el éxito de cualquier proyecto.

En este proyecto de Grupo Aponiente encontramos una propuesta de valor de
caracter cualitativo muy definida. En este sentido, esta consiste en una oferta
gastrondémica marina centrada en desarrollo de técnicas y productos que acercan al cliente
a una experiencia gastrondmica Unica. Por ello, la exclusividad de la oferta de Grupo

evidencia el poder de esta propuesta de valor.

Asimismo, esta propuesta de valor también se ve reforzada por las tendencias de
consumo de alimentacion — practicamente — a nivel mundial, caracterizada por una mayor

salubridad, naturalidad y sostenibilidad.

Las caracteristicas que definen la propuesta de valor de este proyecto de

internacionalizacion radican en el disefio y el estatus.

Por un lado, nuestra oferta no consiste Unicamente en una comida, sino que va
maés alla a través de una verdadera experiencia culinaria. Para que esta experiencia sea
Unica, el disefio es un caracter esencial en nuestra oferta y nuestra propuesta de valor. Asi,
esta importancia que recibe el disefio y el cuidado de la experiencia se refleja en todos los
aspectos del proyecto: desde el propio producto hasta su presentacion, pasando por la

aclimatacion del local y el servicio ofrecido.

Por otro lado, la oferta de Grupo Aponiente esta estrechamente ligado al estatus.
En este sentido, la oferta de la compafia permite disfrutar al cliente de las técnicas
culinarias méas novedosas, asi como de una propuesta gastrondmica Unica que pretende
revolucionar la alimentacion a todos los niveles. Por tanto, esta exclusividad dota de

estatus a nuestra propuesta de valor, haciéndola asi més atractiva.

Canales

Grupo Aponiente cuenta con una limitacién de recursos financieros para este
proyecto de internacionalizacién, como resultado de sus capacidades y prioridades. Por
tanto, el modo de entrada tuvo que ser adaptado a esta realidad de la compafia gaditana.

En este sentido, la exportacion se impuso como la mejor opcidn para la compafiia en este
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momento, por lo que se ofreceria la revolucion gastronomica del chef del mar a través de

un socio portugués que la incluiria en la oferta de su restaurante.

Por ello, esta situacion algo atipica para un modelo de negocio muestra ciertas
dificultades en la determinacion de los canales. En este sentido, los clientes de Grupo
Aponiente contaran en Portugal con un Unico canal para acceder a nuestros productos, el

cual serd una simbiosis entre ajeno e indirecto y propio y directo.

Por un lado, Grupo Aponiente actuara en este canal como distribuidor del
producto, responsable del cuidado y traslado del producto hasta su llegada al punto de
venta portugués, propiedad ajena a la compafiia. Por ende, la propuesta de valor llegaria

a nuestros clientes a través de un canal ajeno e indirecto.

Por otro lado, el acuerdo comercial alcanzado con nuestro socio incluird la
presencia de algunos trabajadores de Aponiente, que contaran con los conocimientos
necesarios sobre la correcta manipulacién y presentacion nuestros productos para
asegurar una efectiva experiencia culinaria. De este modo, el canal ajeno e indirecto que
define a esta implantacion contaria también con connotaciones propias y directas, debido

a la presencia de personal de Aponiente en el punto de venta portugués.
Este contacto con el cliente contara con distintas fases:

En primer lugar, la difusion va a consistir en la promocion del propio proyecto,
consistente en la comunicacion en eventos gastronémicos (como la Gala Michelin) y
anuncios en revistas gastronomicos y periodicos locales. De este modo, se creara el

conocimiento para los clientes potenciales de nuestros productos y servicios.

En segundo lugar, la evaluacion de los clientes es algo mecanizado en el sector de
la alta cocina. En este sentido, con asiduidad asisten criticos gastrondmicos a restaurantes
de alta cocina, quienes posteriormente realizan criticas sobre su vivencia de la experiencia
culinaria. Esta es la evaluacion mas clara y relevante que Grupo Aponiente recibe, aunque
no se pueda aplicar a la totalidad de los clientes. Por ende, el resto de los clientes contara
con distintas plataformas de evaluacion gastrondémica — por ejemplo, TripAdvisor — que

seran también tenidas en cuenta.

En tercer lugar, una oferta culinaria marina cuenta con diversas implicaciones
concretas, tales como los limitados puntos de origen de los productos y su cuidado
adicional derivado de la frescura de estos. Por ende, la compra de nuestros productos se

realizara por parte de Grupo Aponiente en la Bahia de Cadiz, principal punto de origen
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de la experiencia ofrecida en Portugal. Asimismo, como detallamos anteriormente,

también sera Grupo Aponiente el encargado de la distribucion de los productos.

En cuarto lugar, la entrega de nuestra propuesta de valor se realizara a través de
nuestro socio portugués, quien habra incluido en su oferta la experiencia Aponiente.
Asimismo, algunos trabajadores de Grupo Aponiente conocedores de las técnicas
revolucionarias del chef del mar estaran presentes en ese punto de venta, con objeto de
apoyar a la plantilla del restaurante en la elaboracién y presentacion de la experiencia del
Angel Leon.

Por ultimo, algunas compafiias incluyen en los canales de su modelo de negocio
una Ultima fase de postventa. Dadas las caracteristicas concretas de la compafiia y el

sector, este no es un servicio que pueda aplicarse a este proyecto.

Relacién con el cliente

Como desarrollamos con anterioridad, las caracteristicas del sector de la alta
cocina y de este proyecto de internacionalizacion propician dos segmentos de clientes:

local e internacional.

Grupo Aponiente contara con la misma relacion con ambos segmentos, que se
reflejara en el punto de venta internacional de la compafiia. En este sentido, la asistencia
personal supone el tipo de relacion mas eficaz y eficiente para ofrecer la experiencia
gastronomica del chef del mar. La interaccién humana es esencial para dicha experiencia,
en la que el personal del restaurante debera guiar al cliente por todo el proceso de
degustacion. De lo contrario, resultaria imposible transmitir la pasion y la conviccién de

Angel Ledn en una alimentacion exclusivamente marina.

Asimismo, el cuidado de esta relacion es uno de los pilares de la propuesta de
valor de Grupo Aponiente, puesto que refuerza la exclusividad de la experiencia. Aunque
resulte inviable constituir una asistencia personal dedicada, es cierto que la relacion con

ambos segmentos deberia situarse entre ambos tipos de relacion.

Por otro lado, aunque ambos segmentos van a contar con el mismo tipo de
relacion, el objetivo que Grupo Aponiente va a tener de ellos es distinto. En este sentido,
se esperara del segmento local una retencion de clientes, de modo que Aponiente pueda
ser situado como referente local de la alta cocina. Por contrario, este objetivo resulta
dificil con el segmento internacional, por lo que buscaremos de él una adquisicion de

nuevos clientes, convirtiéndose Aponiente en lugar de peregrinacién gastronomica.
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Flujo de ingresos

Grupo Aponiente va a contar en Portugal con una Unica forma de generacion de
ingresos, consistente en la venta de la experiencia gastronémica marina de la compafiia.
Este es el mayor activo de la compafila y el corazon de su propuesta de valor,

caracterizado por la innovacion y exclusividad que la definen.

Como indicamos inicialmente, el sector de la alta cocina se caracteriza por una
limitada oferta y creciente demanda. Esto, unido al carécter de prestigio y exclusivo de
las experiencias que definen la oferta del sector, se va a reflejar en un precio elevado de
la oferta de Grupo Aponiente en Portugal. En este sentido, las razones anteriores van a

asegurar que nuestros clientes estén dispuestos a asumir ese coste elevado.

Asimismo, estariamos adoptando también la politica de precios actual de la
compaiiia, que establece un precio de alrededor 200 euros por cada menu. El pago de
estas experiencias se realizara en dos fases: un pago inicial en el momento de la reserva
y el restante se abonaré en el momento de la consumicion de la experiencia en el local.
Ademas, este supondré el inico modo de pagar por nuestros servicios, no ofreciendo la
posibilidad de fraccionar el importe o ayuda similar. Cabe mencionar que, en
establecimientos de alta cocina el pago con tarjeta supone el principal método de pago,

empleado por practicamente la totalidad de los clientes.

Por ende, esta politica de precios se traduce en precios fijos a través del
mecanismo de lista de precios. De este modo, siguiendo la politica de la compafiia, cada
experiencia gastrondmica va a contar con un precio fijo, cuya cuantia en Portugal sera

idéntica a la establecida en Espafia.

Recursos clave

El éxito cosechado por Grupo Aponiente durante su trayectoria de mas de una
década, reflejado en el enorme reconocimiento de la Guia Michelin, ha sido

indudablemente posibilitado por los recursos claves que la compafiia gaditana posee.

En primer lugar, la unicidad de la propuesta de valor de la compafiia reside en la
materia prima que emplea. A diferencia de la gastronomia tradicional, Angel Ledn apostd
por aquellos pescados menos valorados para desarrollar su deseo de exprimir la mar como
fuente inagotable de recursos culinarios. Aunque inicialmente fue dificil que el pablico
aceptase esta arriesgada propuesta, esta distincion de la oferta culinaria es — sin duda —

uno de los pilares del éxito de la revolucion gastronémica de Angel Leon.
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Por ello, los productos poco comunes en el mercado y de maxima calidad suponen

un recurso clave para este modelo de negocio.

En segundo lugar, el sector de la alta cocina requiere de recursos tecnoldgicos,
siendo esta caracteristica explotada ain mas por Angel Leén. En este sentido, el chef del
mar ha desarrollado un extraordinario know-how a través de las técnicas mas innovadoras
del &mbito gastronémico, que resulta un recurso esencial para este modelo de negocio.
De entre este know-how de caracter tan innovador, destacamos la vanguardista técnica de

cocinar el producto en el momento de servirlo mediante sal marina.

Este innovador know-how es posibilitado por otro recurso clave de la compafiia,
como es su facilidad para 1+D. Esta facilidad se refleja en el elevado gasto de 1+D de la
compafiia, resultante de la enorme conviccion que Angel Leon tiene en su proyecto de
revolucion gastronémica. Como comprobamos al enunciar la limitacion de recursos,
Grupo Aponiente destina gran parte de sus recursos financieros a 1+D, con el objetivo de
seguir avanzando hacia esa alimentacion puramente marina en la que Angel Leon tanto

confia.

Por ultimo, Grupo Aponiente cuenta con un importante recurso clave en torno a
la reputacion de uno de los chefs espafioles con mayor reconocimiento internacional. Asi,
este modelo de negocio va a contar con una gran atraccion e interés publico debido al
reconocimiento que el chef del mar y su trabajo reciben. Por otro lado, este recurso clave
del modelo de negocio queda ejemplificado a través de otras actividades que Angel Le6n
realiza: disefio de mends o conferencias gastrondmicas. Es decir, muchas compaiiias del
sector pagan por un recurso gue nosotros tenemos inherente, resaltando asi la importancia

de este recurso clave.

Actividades clave

Grupo Aponiente realiza dos actividades clave en su realizacion profesional, las
cuales se complementan y resultan interdependientes entre ellas. En primer lugar, la
compafiia es referente de innovacidn gastrondémica por la enorme labor de investigacion
que realiza, plasmado en la revolucionaria propuesta gastronomica ofrecida. De este
modo, identificamos la segunda actividad clave de la compafiia, que supone la propia
actividad de restauracion, a través de la cual se ofrece a los clientes la propuesta resultante

de la primera actividad clave.
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Ambas actividades claves se encuentran dentro de la categoria de produccion,
cobrando sentido a través de la propuesta culinaria de Angel Ledon. Por ende, ambas
actividades clave estan centradas en el disefio, desarrollo, produccién y ofrecimiento a
clientes de esta propuesta culinaria del chef del mar — epicentro de todo el modelo de
negocio.

Cabe destacar que la restauracion supone el ntcleo de Grupo Aponiente. De este
modo, gran parte de los componentes de este modelo de negocio estan centrados en esta
actividad clave. En este sentido, componentes como los canales, relacion con clientes y
flujos de ingresos estan exclusivamente centrados en la labor propia de un restaurante de

alta cocina.

Por contrario, debemos tener en cuenta la clara dependencia de la restauracion con
respecto a la investigacion de la compafia. Asi, el éxito de los restaurantes de Grupo
Aponiente es posibilitado por el enorme esfuerzo innovador de la investigacion que la
compafiia desarrolla, con vistas a avanzar hacia la deseada alimentacion puramente

marina que Angel Ledn propone.

Por tanto, aunque el modelo de negocio y los beneficios de la compariia estén mas
centrado en la segunda actividad clave de restauracion, subrayamos esa relacion de
interdependencia entre ambas actividades y el caracter esencial de la investigacion de

Grupo Aponiente.

Alianzas clave

Las limitaciones de este proyecto de internacionalizacion causado por las
prioridades de Angel Le6n han dificultado su implantacion. En este sentido, como reflejo
el modo de entrada del proyecto, se hizo necesario un socio portugués que ofertase la

propuesta de valor de Grupo Aponiente.

Este modo de entrada fue escogido por su mayor ajuste a las caracteristicas y
situacion de Grupo Aponiente, ya que iba a asumir el menor coste econdémico para la

compariia mientras cuidada la experiencia del chef del mar.

La eleccion de este compafiero de proyecto supone un punto vital en la
implantacion, radicando el éxito de esta en una correcta eleccion. Por ello, debemos tener
muy claros los requisitos y caracteristicas que este socio debe cumplir para que pueda

fructificar esta alianza.

56



En primer lugar, el sector de la alta cocina se caracteriza por una elevada inversion
del establecimiento, el cual requiere maquinaria muy especifica y costosa y — segun la
propuesta — un entorno concreto. Habiendo optado por esta alianza clave por razones
econdmicas, esta debe contar con las caracteristicas anteriores de maquinaria y entorno.
Esto reduciria considerablemente el coste econémico de la internacionalizacién de Grupo

Aponiente en Portugal.

Asimismo, cabe tener en cuenta otro aspecto clave del sector de la alta cocina: la
filosofia del establecimiento. En este sentido, aunque no resulte imprescindible, si seria
conveniente que la filosofia de nuestro socio se acercase a la filosofia marina y natural

del chef del mar.

Por ultimo, esta alianza clave debe estar sustentada en un entendimiento total por
ambas partes. Grupo Aponiente cuenta con un reconocimiento que lo sitiia como referente
en nuestro pais, que supone uno de los mayores activos de la compafiia. A través de este
proyecto de internacionalizacion, Grupo Aponiente va a poner este activo de su compafiia
en manos de este socio portugués, por lo que dicho entendimiento resultara vital para el

cuidado de la marca y la propuesta culinaria fuera de nuestras fronteras.

A pesar de la confianza que debera caracterizar esta alianza clave, el control e
influencia del portugués sobre nuestra propuesta de valor sera reducida cuanto sea
posible. Por ello, Grupo Aponiente se hara responsable de adquirir la materia prima y
hacerla llegar hasta el punto de venta luso. Asi, se logra que el socio portugués comience
a influir en la propuesta culinaria de Angel Ledn una vez llega la materia prima a su

establecimiento.

Por ello, esta alianza clave supone mayormente una relacion vertical reflejada en
una alianza entre proveedor y cliente. Asimismo, también resultard parcialmente una
alianza horizontal — alianza entre competidores, ya que dicha relacidn estara conformada

por dos jugadores del sector de la alta cocina.

Estructura de costes

El principal coste que este proyecto de internacionalizacion afiade al modelo de
negocio anterior de Grupo Aponiente radica en el coste que la compafiia asume en la
alianza clave explicada en el apartado anterior. De este modo, con vistas a paliar la
competencia que su oferta sufre con nuestra propuesta, el socio portugués percibira

ingresos por incluir a Grupo Aponiente en su oferta.
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Este coste podré ser fijo — anualmente — o variable — en funcién del volumen de
ventas de experiencias Aponiente. Aunque confiemos en la profesionalidad y
responsabilidad de nuestro socio portugués, seria conveniente fijar este coste como la
segunda opcidn, ya que lo incentivaria a maximizar nuestras ventas en Portugal. De lo

contrario, no tendria motivacion alguna para aumentar nuestras ventas.

Por otro lado, el coste referente al transporte de la materia prima también seria
afiadido a la estructura de costes tradicional de Grupo Aponiente. Con vistas a maximizar
el cuidado y control de nuestra compafiia sobre nuestra propuesta de valor, se acordé la
conveniencia de responsabilizarnos del transporte de las mercancias a Portugal. Este coste
sera variable para Grupo Aponiente, en funcién del volumen de venta que la compafia

adquiera en Portugal.

Aparte de estos dos costes, la estructura de coste no sufre mayor variacion como
consecuencia de esta internacionalizacion. Por tanto, los costes anteriores referentes a
investigacion, desarrollo y adquisicion de materias primas no variaran. Aunque Si
debamos afiadir el coste del personal que trabajara en el establecimiento portugues (coste
fijo), cabe tener en consideracion que los costes anteriores se veran favorecidos por el

aumento de recursos financieros que este proyecto proporciona.

VIABILIDAD DEL NEGOCIO
Después de haber definido el proyecto de internacionalizacion de Grupo

Aponiente y analizado el valor de los componentes de su negocio, podemos concluir que
esta decision estratégica tedricamente alcanzaria los objetivos del proyecto. Por otro lado,
aun habiendo apoyado los distintos analisis anteriores a la implantacion de este proyecto,
es necesario adoptar un enfoque practico que confirme la conveniencia de la

internacionalizacion de la propuesta de valor del chef del mar.

En este sentido, se va a adoptar un analisis de viabilidad de negocio como
herramienta practica que confirme la conveniencia de la implantacion del proyecto. Este
andlisis determinara las probabilidades reales de tener éxito y estard conformado por un

andlisis de la viabilidad comercial, la viabilidad operativa y la ventaja competitiva.

Viabilidad comercial

La viabilidad comercial va a determinar la demanda actual y potencial del

negocio, asi como la dinamica del mercado.
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En primer lugar, cabe destacar que la demanda de Aponiente ha alcanzado el
maximo nivel que la compafiia puede asumir. En este sentido, para poder concertar una
reserva es necesario contactar con meses de antelacion, quedando todas las mesas
reservadas en todos los turnos de comida. Por ello, entendemos que Aponiente no puede
asumir mas demanda y, por ello, carece de tasa de crecimiento desde que esta situacion

se da.

Con vistas a aumentar esta demanda, lo que propiciaria un mayor conocimiento
sobre la gastronomia marina, seria necesario la apertura de un nuevo punto de venta. De
este modo, Angel Leén podria contar con nuevas mesas para poder atender a un
crecimiento efectivo de la demanda. Para ello, considerando otros objetivos
organizacionales, este proyecto confid en la internacionalizacion como el movimiento
estratégico adecuado para continuar con el crecimiento de la compafiia. Ademas, esta
decision se encuentra apoyada por el factor impulsor de internacionalizacion estudiado,
que identificaba en Portugal a clientes con necesidades y habitos similares a nuestros

clientes actuales.

El proceso de internacionalizacion permitiria a la compafiia aumentar la absorcion
de demanda, hasta un nuevo nivel maximo aumentado por los nuevos comensales que el
establecimiento portugués pueda aportar. Es de esperar que el tamafio potencial de la
demanda alcance el nivel maximo que la compafiia pueda absorber, siendo este una de las

caracteristicas del sector de la alta cocina.

El volumen del nivel maximo en cuestion dependera de la capacidad con la que
nuestro socio portugués cuente. Con vistas a tener en consideracion distintos escenarios,
los establecimientos referentes de alta cocina de Lisboa — epicentro gastrondémico
portugués, se muestran como los establecimientos mas idéneos de la internacionalizacion

de Grupo Aponiente.

El impacto que el proyecto de internacionalizacion va a tener en la demanda que
la compafiia va a ser capaz de absorber va a estar reflejado graficamente en la siguiente
figura. Esta grafica va a reflejar el claro aumento del volumen de demanda absorbida,
reflejando asi la viabilidad comercial del movimiento estratégico justificada

anteriormente.
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Gréfica VIII: Capacidad potencial de absorcion de demanda

Demanda capaz de absorber

[
o
o

o
o
o

Capacidad (Comensales diarios)*
= N
o o
o o

\
[Co)
(=2 Y
1\
1\
\
1\
N
=
N

w
o
o
\
N
(o]
o

0
2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

Tiempo (Afos)

Demanda absorbida Belcanto @ | ====- Loco

----- Eleven Feitoria ====-Alma

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Aponiente.

*Para su calculo se ha procedido a sumar los comensales de Aponiente y el restaurante en

cuestion.

La dispersion de los datos del grafico anterior es consecuencia de la diferencia en

el nimero de comensales que cada establecimiento recibe, oscilante entre 22 y 270
comensales. Cabe poner esta tabla en contexto y comprender que no siempre una mayor
demanda sera lo mas conveniente, subrayando la importancia que un entendimiento con
este socio va a tener sobre el éxito del proyecto. En este punto, es aconsejable poder
absorber una menor demanda y un mayor entendimiento, ya que si no lo sufriria nuestra

marca Yy propuesta de valor — activo mas valioso de la compafiia.

En segundo lugar, la viabilidad comercial del negocio dependerd también de la
idoneidad de la estructura y dindmica del mercado portugués de alta cocina, que podria

alejarse de la realidad espafiola.

El sector de la alta cocina en el pais vecino estd conformado por un total de 27
restaurantes en todo el pais (Caro, 2020), una proporcién que duplica con creces la
proporcion de este tipo de establecimientos por habitantes (2,7 frente al 1,27 espafiol).
Asimismo, la segmentacién de la demanda portuguesa cuenta con los mismos rasgos que
nuestro pais; por un lado, una sociedad con una creciente pasion gastronémica y mayor
concienciacion sobre su alimentacion, mientras que, por otro lado, Portugal cuenta
también con un excelente atractivo turistico gastronémico. Este atractivo gastronémico

luso esta basado en una nueva cocina que reedita con éxito las raices gastronémicas
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portuguesas, recibiendo el reconocimiento de la Guia Michelin y la lista The World’s 50
Best Restaurants (Fernandez, 2019).

Aungue esta mayor oferta del mercado portugués refleje una mayor competencia,
cabe tener en cuenta el reducido riesgo competitivo que Grupo Aponiente asume con el
modo de entrada escogido. En este sentido, la compafiia no va a contar con un
establecimiento propio en Portugal, hecho que reduce la presién competitiva sobre el

proyecto.

Asimismo, Grupo Aponiente cuenta con un destacado atractivo internacional,
reflejado en el 70% de clientela internacional del buque insignia de la compafiia —
porcentaje méas alto de Espafia. Por ello, siendo Portugal un referente de turismo
gastronomico, es de esperar una excelente aceptacion del proyecto por este segmento de

clientes.

Por ultimo, los dos factores anteriores se encuentran apoyados en una solidez del
modelo de negocio, justificado en la fortaleza del analisis anterior de sus componentes.
Por tanto, confirmamos la viabilidad comercial de la internacionalizacion de la revolucion
gastronémica de Angel Ledn. Aponiente ha alcanzado el maximo volumen de demanda
que puede absorber, por lo que nos encontramos ante una oportunidad de incrementar la
demanda potencial de la compafiia y, consecuentemente, los beneficios. Asimismo,
Portugal se muestra como un mercado atractivo para el crecimiento de Grupo Aponiente

por su pasion gastronémica marinera y su consolidacion como destino gastronémico.

Viabilidad operativa

El sector de la alta cocina se caracteriza por un exceso de demanda provocado por
el reducido nimero de establecimientos dedicados a esta actividad. Esta caracteristica
asegura en gran medida la viabilidad operativa de cualquier modelo de negocio de alta
cocina, siempre y cuando esté apoyada en una solidez de los componentes del propio
modelo de negocio. Esto se debe a que siempre habra una proporcion de la demanda sin

cubrir.

Pero la viabilidad del comercio no estaria en ese punto justificada, ya que, si
cualquier modelo pudiese ser exitoso en este sector, el mercado estaria rebosante de
proyectos insuficientes. En este punto, es necesario resaltar la fortaleza de la propuesta
de valor, que posteriormente proporcionara reconocimiento, un componente esencial para

logar los objetivos en este sector.
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Como hemos observado, Grupo Aponiente cuenta con un modelo de negocio muy
solido, del que destaca el reconocimiento al caracter innovador y pionero de la propuesta
de valor de Angel Ledn. Por ello, unido a la estructura del mercado, la viabilidad operativa
de este movimiento estratégico queda justificada.

Por otro lado, las tendencias del mercado siguen este camino de crecimiento, en
el que los chefs espafioles cuentan con mas de un establecimiento. Este es el caso de
Martin Berasategui y Dabiz Mufioz, entre otros, quienes tras el éxito de su propuesta en

un primer establecimiento decidieron crecer con nuevos puntos de venta.

Asimismo, la decision de ambos chefs estuvo centrada fuera de nuestras fronteras.
Apoyados en el reconocimiento de la gastronomia espafiola, lanzaron su propuesta en la
apertura de restaurantes en otros paises, consolidando una tendencia en el sector. En este
sentido, dicha tendencia fue seguida por otros chefs de la talla de Sergi Arola (Portugal),
Lucia Freitas (Estados Unidos) y Paco Pérez (Alemania).

Por tanto, la solidez de Aponiente y su modelo de negocio enfocada a las
tendencias del mercado confirman el proyecto de internacionalizacion como una enorme
oportunidad de crecimiento para la compafiia. De este modo, la viabilidad operativa del
modelo de negocio quedaria asegurada, teniendo el movimiento un efecto positivo sobre

la actividad de la compafiia y sus margenes operativos.

Posicién competitiva

El posicionamiento estratégico de Grupo Aponiente cuenta con una relevante
ventaja competitiva reflejada en la exclusividad de su propuesta culinaria. En este sentido,
la filosofia de la compafiia — reflejada en su oferta — esta basada en una oferta marina que
trata de reeditar la cocina tradicional a través de la vanguardia de una cocina puramente

marina.

Esta filosofia ha recibido un reconocimiento gastronémico mundial, habiéndose
consolidado Angel Ledn como referente de innovacion gastrondmica. Pero hasta llegar a
este punto, Angel Ledn ha debido realizar importantes esfuerzos, reflejados en los duros

primeros afos y el enorme esfuerzo econémico de su innovacion.

Por ello, esta filosofia supone un recurso intangible esencial para el modelo de
negocio y una ventaja competitiva de la compafiia, ya que su caracter Gnico hace que

dificilmente pueda ser imitada por un competidor.

62



Ademaés, Aponiente ha tenido la capacidad de materializar esta exclusiva ventaja
competitiva en un negocio rentable, que continda en crecimiento después de mas de diez
afios. Este crecimiento queda ejemplificado en el traslado de emplazamiento de
Aponiente en 2016 a un molino que muestra su caracter vanguardista con esencia

marinera.

Por tanto, Grupo Aponiente cuenta con una fortaleza competitiva que asegura un
posicionamiento estratégico diferencial. Dicha fortaleza es confirmada también por el
reconocido ranking que anualmente disefia The 50 Best Restaurants in the World, en el
cual el restaurante gaditano ocupa la posicion 94. En este sentido, Aponiente se convierte
en el primer restaurante andaluz en acceder a esta exclusiva lista, posicionandose como
el decimotercer mejor restaurante espafiol segun el ranking (The World's 50 Best
Restaurants, 2019).

Asimismo, la elevada cercania de la propuesta de la compafiia con Portugal,
confirmada a través del analisis CAGE anterior, hace que la fortaleza justificada con
anterioridad se mantenga en territorio luso. De este modo, la posicion competitiva de la
compafiia esta justificada en Portugal, quedando confirmada la viabilidad de la

internacionalizacion de Grupo Aponiente.

Preparacion frente los riesgos y debilidades

Cualquier estudio y proyecto requiere un fundamento tedrico que sirva como base
y punto de partida, pero la implantacion de este debe tener el mayor enfoque practico
posible. Esta practicidad del proyecto lo acercaria a la realidad, puesto que, de lo

contrario, dificilmente un proyecto podria lograr sus objetivos.

Este proyecto de internacionalizacién ha perseguido desde una base tedrica el
desarrollo de diferentes analisis con enfoque practico, con la intencion de maximizar las
posibilidades de alcanzar los objetivos. Aun asi, durante la implantacién de la
internacionalizacion pueden surgir diferentes riesgos o identificar diversas debilidades
del proyecto. Por ello, con vistas a maximizar las posibilidades de éxito del proyecto, es

necesario contar con una preparacion frente debilidades internas y amenazas externas.

En primer lugar, se analizaran las posibles debilidades internas. La
internacionalizacion de Grupo Aponiente va a plasmar en Portugal el modelo de negocio
que funcionaba en Espafia. Para ello, el movimiento estratégico requiere de una nueva

actividad clave que la compafiia no controlaba en la actualidad: el transporte de la materia
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prima. En este sentido, la Unica debilidad interna resefiable con la que el negocio se puede

encontrar reside en esta actividad.

La calidad de la materia prima es un caracter definitorio de la oferta del sector, un
hecho que aumenta la complejidad de propuestas basadas en materias primas tan
delicadas como el pescado. Por ello, siendo gran parte de la materia prima de Aponiente
autdctona de la Bahia de Cédiz, esta actividad de transporte debe asegurar el cuidado y
mantenimiento de la calidad de la materia prima hasta su llegada al establecimiento
portugués. De este modo, con vistas a preparar una respuesta rapida a esta posible

debilidad, Grupo Aponiente podria contar con dos alternativas.

Por un lado, aumentar el gasto para esta actividad con la contratacién de un soporte
tecnoldgico que refuerce el cuidado de la materia prima durante su transporte. Esta opcion
encareceria el precio de nuestra oferta en Portugal — si el cliente asume el coste — o

reduciria el margen operativo del proyecto — si Grupo Aponiente asume el coste.

Por otro lado, investigar alternativas locales a los productos gaditanos que puedan
ser utilizados en la oferta culinaria marina de Aponiente. Aunque esta opcion también
lleva asociado costes, la eliminacion del coste de trasporte aumenta su viabilidad
operativa. Por contrario, es vital que esos productos mantengan la esencia de la
experiencia Aponiente, ya que, de lo contrario, esta opcidn seria automaticamente

desechada.

En segundo lugar, se analizaran las posibles amenazas externas. Aunque la
propuesta culinaria del chef del mar haya recibido reconocimiento internacional, su
caracter innovador y rompedor lleva asociado cierto riesgo en su aceptacion social. Por
ello, la internacionalizacion de Grupo Aponiente cuenta con la amenaza de sufrir la
misma circunstancia que sufrié en sus inicios. Es decir, que los clientes potenciales no

comprendan la filosofia de la compafiia.

Grupo Aponiente ya tuvo que enfrentarse a esa amenaza durante sus primeros afios
y fue capaz de superarla a través de una confianza plena en su filosofia y proyecto. Por
ello, si este proyecto recibe la aprobacion y confianza de Angel Ledn, esta amenaza no
requerird plan de contingencia alguno. En este sentido, el proyecto apelara a la confianza
sobre el proyecto y su propuesta de valor para superar esa etapa y alcanzar mas tarde el

éxito y reconocimiento.
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Loco
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Feitoria

Alma

NUMEROS BASICOS DEL PROYECTO
La fuente de ingresos del proyecto de internacionalizacion radica en la venta de

las experiencias Aponiente en Portugal. Siguiendo la politica de precios actual de la
compafiia, dicho producto tendra un precio medio de 200 euros por comensal.

El alcance de esta fuente de ingresos dependerd del socio escogido para la
internacionalizacion de Aponiente, ya que la capacidad productiva de este estara

inherentemente ligada a los resultados.

Para ello, la proyeccion de ingresos contemplara las proyecciones segun los
distintos socios posibles. Como indicamos con anterioridad, los escenarios contemplados
en las proyecciones realizadas van a estar enfocados hacia los establecimientos referentes
de la alta cocina de Lisboa. Asimismo, esta fuente de ingresos dependera del porcentaje
de la facturacion total del establecimiento correspondiente a la experiencia Aponiente,

por lo que se considerara distintos escenarios.

Tabla Il: Proyeccién de facturacién de Aponiente

Facturacién

Hipdtesis I: 70% Hipdtesis 11: 50% Hipdtesis 111: 20%
Comensales Dias Mes Anual = 3afios Mes Anual = 3 afios Mes Anual | 3 afios
diarios* sem-anales (k€) (k€) (k€) (k€) (k€) (k€) (k€) (k€) (k€)
abiertos
130 5 364 4,368 13.104 260 3.120 9.360 104 1.2548 3.744
22 5 61,6 739,2 2.217,6 44 528 1.584 17,6 211,2 633,6
270 6 907,2  10.886,4 32.659,2 648 7.776 23.328 259,2 31104 93312
64 5 179,2 21504 = 6.4512 128 1.536 4,608 51,2 614,4 1.843,2
100 5 280 3.360 10.080 200 2.400 7.200 80 960 2.880

Fuente: Elaboracion propia

*Para su calculo se ha procedido a multiplicar el nimero de comensales por el nimero de turno (almuerzo y

cena) diarios.

La tabla anterior refleja distintos porcentajes sobre la facturacion total de los
establecimientos anteriores, que corresponde a los ingresos derivados de la oferta de

Aponiente. Esto supone la fuente de ingresos del negocio portugués de la compafiia.

65




La enorme dispersion en los datos es consecuencia de la diferencia en el namero
de comensales que cada establecimiento recibe, oscilante entre 22 y 270 comensales.
Cabe poner esta tabla en contexto y alejarnos de la idea de que la mayor facturacion sera
la mejor idea, subrayando la importancia que un entendimiento con este socio va a tener
sobre el éxito del proyecto. En este punto, es aconsejable una menor facturacion y un
mayor entendimiento, ya que si no lo sufriria nuestra marca y propuesta de valor — activo

mas valioso de la compaifiia.

Por otro lado, el modelo de negocio plantea la mayor cercania posible con la Bahia
de Cadiz, epicentro de la propuesta de valor de la compafiia. Por ello, toda la actividad de
planificacion y materia prima se llevara a cabo desde El Puerto de Santa Maria hasta el
traslado de los productos hasta Lisboa, donde nuestros productos seran tratados por el
socio acordado con el apoyo de trabajadores de Aponiente.

De este modo, los costes asociados al local desaparecen, tales como consumos,
alquiler y seguros. Asimismo, otros costes se veran reducidos, como el coste de personal.
Por contrario, esta disminucion de costes se vera compensada por el canon que Aponiente

debera pagar a su socio portugués para que este acceda a ofrecer sus productos.

Por ello, la alteracion que la estructura de costes de Aponiente va a sufrir en este
movimiento estratégico va a depender principalmente del acuerdo negociado con el
establecimiento portugués. A pesar de ello, un componente relevante de dicha estructura
de costes quedara inalterada: coste de materia prima. Este componente alcanza un alto
porcentaje de la estructura de costes en el sector de la alta cocina, ya que su actividad gira

en torno a la calidad y cuidado de la experiencia gastronémica.

Se estima que el coste de materia prima puede asumir hasta la mitad de los costes
totales de un negocio de alta cocina. En el caso concreto del Celler de Can Roca, la
proporcion de gasto en materia prima sobre sus costes totales alcanza el 45%, valor que

vamos a adoptar de referencia para el andlisis de los costes de Aponiente.

En 2016, afio de traslado al nuevo establecimiento de Aponiente, los costes de
materia prima alcanzaron un valor de 571.000 euros, asi como 663.294 euros en gasto de
sus siete empleados y 36.000 euros de alquiler (Gil, 2017). Fruto de este esfuerzo, la
facturacion se vio incrementada en un 46% (Gil, 2017), por lo que suponemos que ese
crecimiento acarrearia también un incremento similar del gasto en materia prima —

alcanzaria los 833.660 euros. Correspondiendo el primer valor al 45% de los costes
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totales, podemos afirmar que los costes totales de Aponiente alcanzan un valor de

aproximadamente 1,85 millones de euros.

Tabla I11: Proyeccion de costes de Aponiente

Coste Proporcion Total (en euros) *
Materia prima 45 % 833.660
Personal 35,8 % 663.294
Alquiler 1,94% 36.000
Otros Gastos 17,26% 319.623
Total 100 % 1.852.577

Fuente: Elaboracién propia

*Para su calculo se ha procedido a aplicar la proporcién de gastos del Celler de Can Roca a los gastos
conocidos de Aponiente.

Ademas, este modelo de negocio incrementara el coste asociado a las materias
primas como consecuencia del transporte de estas hasta Lisboa, pudiendo incrementar la

referencia escogida del 45%.

Los costes asociados a este modelo de negocio dependeran en gran medida de la
negociacion alcanzada con nuestro socio portugués con respecto al canon a pagar. En este
sentido, basdndonos en la tabla anterior, afirmamos que, para asegurar la viabilidad del
proyecto, el canon pagado no podra superar el coste correspondiente a la materia prima.
De lo contrario, el margen bruto quedaria dafiado —y con él la viabilidad del proyecto de

internacionalizacion.

DECISION DE IMPLANTACION
El proyecto de internacionalizacion proporciond el pais de destino y el modo de

entrada que mas se ajustaba a la realidad de Grupo Aponiente, prestando especial atencion
a las caracteristicas propias de la compafiia. A pesar de ello, este proyecto resultaba el
fundamento para la internacionalizacion, pero no conformaba su implantacién — un

proceso complejo que requiere otro profundo estudio.

Para ello, se realiz6 un modelo de negocio a través de un modelo CANVAS que
certificd la fortaleza de la filosofia de Aponiente y reforzé nuestra confianza hacia ella.

Esto quedd reflejado en la fortaleza que los componentes del modelo de negocio
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mostraron en su andlisis y el mantenimiento de esta en Portugal — pais vecino que goza

de una fuerte cercania gastronémica con Espafa.

Pero era necesario un ultimo analisis que certificase la viabilidad del movimiento
estratégico, desarrollado desde un enfoque puramente préctico que acercase la totalidad
del proyecto a la realidad empresarial. Para ello, se proyectaron diversos escenarios en
los que se desarrollaria la internacionalizacién de Grupo Aponiente, cuyos nimeros

basicos certificaron la viabilidad de la implantacion del proyecto.

Este impacto econémico que la internacionalizacion proporcionaria a Grupo
Aponiente quedé mostrada en la viabilidad del proyecto, justificando los beneficios que
esta implantacion tendria para la compafiia. Asi, Angel Ledn podria contar con mayores
recursos para avanzar en su proyecto de alimentacion marina, que ademas gozaria de

mayor visibilidad internacional con su presencia internacional.

Por dltimo, ningln proyecto estratégico escapa de posibles debilidades y
amenazas, pero el estudio de estas mantuvo la viabilidad del proyecto y acomparié las

expectativas favorables que los analisis anteriores dilucidaban.

Como conclusidn, el proyecto de internacionalizacion de Grupo Aponiente es
viable desde todos los aspectos, posicionandose como una oportunidad estratégica Unica
para uno de los referentes con mayor potencial de un sector en crecimiento en nuestro

pais. Es decir, Angel Leon y la alta cocina: entendimiento compenetrado.
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8. CONCLUSION

Grupo Aponiente es un referente gastronomico de nuestro pais y Angel Leon, su
capitan, uno de los chefs con mayor potencial del sector. Partiendo de un reconocimiento
y admiracion personal hacia su trabajo, este proyecto se ha esforzado en aportar un valor
afiadido a su esfuerzo por alcanzar una cocina exclusivamente marina. Para ello, se
considerd la internacionalizacién como principal reto a perseguir, bajo una completa

confianza hacia su aceptacion y reconocimiento fuera de nuestras fronteras.

Partiendo de una seguridad y conveniencia estratégica, es importante reducir la
distancia — en todos los &mbitos — con respecto al pais de destino y adaptar el modo de
entrada a las caracteristicas propias del sector y la compafiia. Dicha importancia quedd
evidenciada a traves de la eleccion de Portugal y la exportacion como pilares de este
proyecto de internacionalizacion, que iba a favorecer la consecucion de la alimentacion

marina que Grupo Aponiente persigue.

Asimismo, tan importante es el analisis estratégico del proyecto como su analisis
de viabilidad. En este sentido, cualquier decision estratégica debera considerar la
conveniencia de su implantacion en funcién de la viabilidad del proyecto. Por ello,
considerando nuevamente las caracteristicas de la compafiia y el sector, la viabilidad del

proyecto resultara esencial y determinante para la implantacion del mismo.

La importancia de la inclusion de las caracteristicas del sector y la compafiia en
todos los apartados del proyecto definira el eéxito de la internacionalizacién de Grupo
Aponiente. En este sentido, no resulta el proyecto ideal para acometer este movimiento
estratégico de la compaiiia, pero si que resultara en el proyecto mas indicado para el

momento que vive la compafiia.

De todos modos, este movimiento estratégico puede suponer el punto de partida
de un largo proceso de internacionalizacion, que podra ser complementado en el futuro
con nuevos destinos o formas de internacionalizacion. En este sentido, un mayor
desarrollo de esta internacionalizacion podria ser acometido cuando los recursos

financieros y prioridades organizacionales de Grupo Aponiente cambien.

Solo el tiempo podra confirmar el acierto de internacionalizar la propuesta de
valor de Angel Ledn y de haberla acometido con estas decisiones. Pero esas opciones de
éxito han quedado maximizadas por esta exhaustiva investigacion, que ha considerado la

mayor cantidad de aspectos que podrian influir en este movimiento estratégico.
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