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Internacionalizacion de empresas alimentacion gran consumo

Presentacion

Desde hace mas de veinte afios la Catedra Global Nebrija Santander en inter-
nacionalizacion de empresas esta realizando diversas actividades para divulgar
y Conocer con mayor precision los procesos de internacionalizacion de las em-
presas espafiolas’.

Después de publicar diferentes libros de investigacion sobre experiencias de
empresas espafnolas en mercados emergentes y sobre inversiones directas en
el exterior, la Catedra ha comenzado una nueva coleccion: “Cuadernos de in-
ternacionalizacion de empresas”.

El objetivo de esta iniciativa es profundizar en el conocimiento de las estrategias
de expansion internacional seguidas por las empresas esparnolas. Para ello, se
estudia el caso particular de diferentes compafiias agrupadas por sectores con
la intencion de definir sus actuaciones y estrategias, identificar posibles pautas
de actuacion comunes, asi como para detectar cuales son sus necesidades
para consolidar y ampliar su presencia exterior.

Tras estudiar la internacionalizacion de empresas gourmet, la Catedra ha proce-
dido a analizar la salida al exterior de empresas de alimentacion de gran consu-
mo: AGROSEVILLA, produccioén, envasado y comercializacion de aceite de oliva
y aceitunas, CAPSA, fabricacion de productos lacteos y sus derivados, MAHE-
SO, productos congelados preparados y precocinados, y PANAMAR, fabrica-

1 https://www.nebrija.com/catedras/nebrija-santander-internacionalizacion-empresas/



Internacionalizacion de empresas alimentacion gran consumo

cion y distribucion de pan precocido y bolleria dulce y salada procedente de
masas congeladas, cuyos casos se recogen en esta publicacion junto al analisis
que, a partir de esos estudios, ha realizado el profesor Fernando Merino, de la
Universidad de Murcia, en donde compara los comportamiento y estrategias de
dichas comparnias e identifica pautas y peculiaridades de la internacionalizacion
que han acometido.

En este libro también encontrara un texto de Maria Naranjo, directora de Ali-
mentos, Vinos y Gastronomia del ICEX, sobre la internacionalizacion del sector
agroalimentario espafol y el protagonismo del Gran Consumo en un escenario
post- pandemia, y de Verdnica Puente, directora de internacionalizaciéon de la
Federacion de Industrias de Alimentacion y Bebidas (FIAB), que presenta las
caracteristicas de este sector desde el prisma de la internacionalizacién, desta-
cando la importancia de su contribucion.

Queremos agradecer a los responsables de estas empresas su amable dispo-
sicion y el inestimable tiempo que han dedicado a cumplimentar la informacion
solicitada para la elaboracion de este trabajo, a los directivos de FIAB por la
ayuda prestada para difundir este proyecto entre empresas de su sector y por
sus recomendaciones, al ICEX por participar en este libro, a los miembros del
consejo académico de la Catedra, en especial a los profesores Fernando Merino
y Carmen Martinez Mora, por sus comentarios y revisiones y, por supuesto, al
Banco Santander, patrocinador de esta Catedra desde hace mas de veinte afios.

Con esta iniciativa esperamos ayudar a conocer mejor el notable esfuerzo de
internacionalizacion que estan realizando las empresas espafiolas y contribuir a
la extension de este proceso.

Gonzalo Solana

Director de la Catedra Global Nebrija Santander
en internacionalizacion de empresas
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Los productos de gran consumo de la
Industria espanola de Alimentos y Bebidas:
su internacionalizacion

Los consumidores asocian a los productos de gran consumo espafnoles ca-
racteristicas como calidad, innovacion o variedad de oferta. Ademas, se trata
de alimentos y bebidas que se consumen en el marco del hogar y forman
parte de la vida diaria de millones de personas tanto dentro como fuera de
nuestras fronteras.

Durante los ultimos afos, los productos de gran consumo presentan compor-
tamientos positivos en el mercado nacional y estan incrementado a buen ritmo
Su presencia en el extranjero y en el canal e-commerce.

Este buen desempefio en los mercados internacionales se debe al buen ha-
cer de las empresas que saben adaptar sus productos a las necesidades
concretas de los paises de destino sin perder valores esenciales y de identi-
dad de la Industria de Alimentacion y Bebidas espafola como tierra, cultura,
tradicion, modernidad e innovacién. Se ha sabido transmitir que los alimentos
y bebidas forman parte de la costumbre vy traicion espafola de compartir y
celebrar alrededor de una mesa y la IAB es una parte fundamental de la cul-
tura gastronémica.
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2020 representa ademas un afno especial para los productos de gran consu-
mo. Los habitos de los consumidores cambiaron de manera radical debido a
las distintas medidas adoptadas para frenar el avance de la pandemia. Tanto
en Espafa como en el extranjero, el consumo en el hogar ha experimentado
un repunte en contraposicion con el canal HORECA. Por ejemplo, en Estados
Unidos las ventas en supermercados crecieron por encima del 15%.

La Industria de Alimentos y Bebidas (IAB) es una pieza fundamental de la
economia espafola. Durante la crisis experimentada por la COVID-19 las em-
presas y trabajadores se han adaptado para garantizar el abastecimiento de
productos seguros y de calidad y esta actuacion ejemplar ha merecido el
reconocimiento como industria esencial.

Actualmente, la IAB es el primer sector industrial de la economia espafola. El
Valor Afadido Bruto de la Industria asciende a los 24.594 millones de euros y
supone el 2,4% del Valor Afadido Bruto nacional y un 19,67% en la industria
manufacturera. El empleo en la IAB, con 431.800 afiliados en 2020, representa
el 21,1% sobre la cifra de afiliaciones de la industria manufacturera y ha resis-
tido mejor a la crisis que el resto del sector industrial y el total de la economia.

La internacionalizacién destaca como puntal de crecimiento del sector y man-
tiene su estabilidad. Las exportaciones espafolas se han situado en los en los
33.945 millones de euros y aumentan un 4,4% con respecto a 2019 (aumento
auspiciado principalmente por las ventas de carnicos a China, si suprimimos
este efecto la cifra presenta un descenso del -0,9%).

Durante 2020, la Unién Europea continud siendo nuestro principal socio co-
mercial con el 54,9% de las exportaciones (18.629 M€), destacando los si-
guientes mercados: Francia (4.915 M€), Portugal (3.461 M€) e ltalia (3.440
M€). Reino Unido, ya como tercer pais no miembro de la UE, se situa en el
quinto lugar en el ranking con mas de 2.151 M€ exportados en 2020. Entre el
resto de paises extracomunitarios, el ranking de destinos de nuestras exporta-
ciones lo lidera China (3.725 M€) como segundo socio comercial gracias a las
exportaciones carnicas de porcino. Estados Unidos se situa en el sexto lugar
(1.885 M€) y le siguen Alemania, Paises Bajos y Japon.
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Los productos mas exportados han sido las partidas de procesado y conser-
vacion de carne (4.915 M€), procesado y conservacion de frutas y hortalizas
(3.122 M€), aceite de oliva (2.967 M€), vino (2.678 M€) y procesado de pesca-
dos, crustaceos y moluscos (1.865 M€).

Desde FIAB, apoyamos la internacionalizacion de la IAB a través de la pro-
mocion de sus productos tanto en la Union Europea como en terceros pai-
ses. Desarrollamos un calendario de actividades de promocion internacional
anual, en colaboracion con el Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Pesca,
el ICEX, Organismos de promocion de CCAA, Camaras de Comercio y otros
stakeholders de la Internacionalizacion; pabellones agrupados de empresas
exportadoras bajo el paraguas de la Marca Espafia en multitud de ferias de
internacionales, asi como misiones de exportadores a paises destino e invi-
tamos a compradores internacionales a nuestro pais con el fin de que man-
tengan reuniones de negocio con empresas exportadoras y puedan visitar
sus fabricas. Asimismo, organizamos Promociones de producto espanol en
cadenas de supermercados repartidas por el mundo.

A'lo largo de 2020 y 2021 hemos adaptado nuestras actividades a las nuevas
necesidades globales con el objetivo de seguir fomentando el intercambio
y la internacionalizacion de nuestras empresas. Entre otras actividades se
esta participando en ferias tanto de manera virtual como fisica con pabellones
propios atendidos en remoto por importadores de nuestras empresas en los
paises de destino, también se lleva a cabo un programa de reuniones virtua-
les con compradores internacionales o un servicio de store-check en destino
que permite a las empresas observar de primera mano coOmo se encuentran
sus productos en los lineales de los establecimientos, ante la dificultad para
realizar viajes comerciales internacionales.

Ademas, ofrecemos un plan de formacion en Internacionalizacion compuesto
por un programa de formacion comercial avanzada, formacion por mercados
y complementaria y un programa potente de formacién en e-commerce, este
ultimo, en colaboracion con el ICEX.
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Hacemos un seguimiento activo de la politica comercial internacional, mante-
niendo informada a la IAB y recabando sus intereses y posicionamientos en
los distintos temas de actualidad, especialmente en los relacionados con el
BREXIT y las relaciones comerciales con EE. UU.

Por ultimo, gestionamos grupos de empresas exportadoras, como Food Link
Spain, del que 14 empresas del sector de la gran distribucion forman parte.

Food Link Spain es el resultado del espiritu de cooperacién de un grupo de
empresas espafolas que combinan su experiencia y conocimientos para ge-
nerar sinergias y asi comercializar a lo largo del mundo sus productos.

En conclusioén, los alimentos y bebidas de la gran distribucion estan viviendo
un buen momento tanto dentro como fuera de nuestro pais superando con
resiliencia los nuevos retos. El trabajo continuo, la colaboracién empresarial y
el apoyo publico-privado son los ingredientes clave para continuar avanzando
y creciendo en esta senda.
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La internacionalizacion del sector
agroalimentario espaiol y el
protagonismo del Gran Consumo en
un escenario post- pandemia

2020 ha quedado marcado sin duda por la pandemia y por las consecuencias
sanitarias, sociales y econémicas que ha traido para todo el planeta. Las reac-
ciones que tanto gobiernos como empresas y consumidores van a transformar
drasticamente en los proximos afos la manera de interactuar de la cadena agro-
alimentaria.

Fendmenos como la digitalizacion se han acelerado y han facilitado los contac-
tos con clientes y proveedores en un contexto en el que las restricciones a la mo-
vilidad suponian un obstaculo a los métodos tradicionales de promocion como
son las grandes ferias internacionales del sector. Estas mismas restricciones han
producido un acortamiento de las cadenas de valor, acercando los puntos de
aprovisionamiento de los consumidores finales en todo el mundo.

Desde la optica del consumidor, valores como la sostenibilidad y la salud han
ganado protagonismo como argumentos de compra. También la trazabilidad se
ha convertido en un elemento esencial como garantia de origen y de autentici-
dad de los productos en este mismo contexto.

12
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A pesar de la incertidumbre y de la fuerte contraccion de PIB espafol en 2020
(10,8%), el sector agroalimentario volvio a crecer en los mercados internaciona-
les superando los 52.000 M€. Es cierto que esta cifra encierra fuertes contrastes
entre subsectores. En algunos casos como el carnico, liderados por el porcino
se han batido récords de exportacion especialmente en China. Otros sectores
mas vinculados al canal HORECA, como el del vino, o el del pescado han sufrido
caidas importantes respecto de las cifras registradas en 2019.

El sector del gran consumo que se analiza en este libro de la Universidad Nebrija
es un ejemplo de adaptacion a este entorno cambiante e incierto. No en vano
las empresas de este segmento tienen una mayor propension a exportar de ma-
nera regular que el conjunto de las empresas del sector agroalimentario (65%
vs. 57%). Su compromiso con los mercados internacionales y la bdsqueda de la
diversificacion de destinos de exportacion son una constante.

También ICEX ha transformado todo el abanico de instrumentos de apoyo a
la internacionalizacion de las empresas agroalimentarias para adaptarlos a las
nuevas necesidades y restricciones.

En lo que a digitalizacién se refiere, se han creado nuevos programas como las
catas digitales o los Food Pitch, que pretenden ayudar a las empresas a pre-
sentar a los importadores, distribuidores y prescriptores de todo el mundo. En el
caso de los Food Pitch se agrupan y presentan productos a cadenas Retail que
quieren ampliar la oferta de productos en sus lineales.

En paralelo se han potenciado las acciones en plataformas digitales para for-
talecer la presencia de las empresas espafiolas tanto en la via B2B (ECRM,
RangeMe) como en el B2C (Amazon FWFS, Kafer, Ocado, Waitrose, Jumbo...).
Estas acciones han venido acompafhadas con una estrategia de capacitacion
en comercio electrénico que estamos desarrollando de la mano de FIAB en un
proyecto que permitira a las empresas aprovechar a fondo su presencia en pla-
taformas digitales para exportar.

Otro de los ejes de trabajo es el de la diversificaciébn de mercados, esencial
para el sector de gran consumo. Las acciones de promocion encaminadas a
abrir nuevos mercados y canales para las empresas de alimentos y bebidas se
han multiplicado. Los nuevos formatos que se han desarrollado incluyen con fre-
cuencia la gastronomia y las demostraciones para poner el valor los productos y
toda su diversidad frente a prescriptores e importadores. Los paises del Sudeste
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Asiatico; los paises nérdicos o mercados donde los Acuerdos de Libre Comer-
cio estan ofreciendo nuevas oportunidades para el sector agroalimentario, como
Japon o Canada estaran muy presentes en nuestro plan de accion.

Me gustaria destacar los Planes Integrados de Alimentos como uno de los instru-
mentos mas eficaces para las empresas que ya estan presentes en el mercado
y quieren profundizar en los canales de comercializacion y consolidar su pre-
sencia en el mercado. Estos programas tienen una duracion anual y ya estan en
marcha en paises tan estratégicos como Estados Unidos o Canada. Otra varian-
te es la que se desarrolla en Reino Unido (Eat Spain, Drink Spain). Las empresas
pueden combinar instrumentos como las PPV; la participacion en plataformas
digitales del canal Retail o las demostraciones en Escuelas Culinarias o frente a
periodistas del sector.

En el caso de China nuestra propuesta se centra en avanzar en la construc-
cién de canales de comercializacion en las ciudades de segundo vy tercer Tier
— grandes nucleos de poblacion en expansion y menos saturadas en eventos de
promocion internacionales. Todos los afios ICEX organiza Open Days para que
las empresas que ya tienen distribucion en el mercado consigan ampliar su red
con contactos locales.

En paralelo un trabajo fundamental para consolidar la imagen de excelencia y
diversidad que Espafa tiene con todos los productos de nuestra despensa, es
el desarrollado a través de campafnas de comunicacion y relaciones publicas
como Spain Food Nation. Esta iniciativa se puso en marcha durante la pandemia
en colaboracién con el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion. Estuvo
dotada con 4M€ y se renovara en breve para los proximos dos afios con una
dotacion superior. Con esta campana hemos logrado que las principales cabe-
ceras de comunicacion mundiales (The Times; The New York Times; The Guar-
dian; Yomiuri....) pongan en valor todos nuestros productos, consolidando asi
el esfuerzo de promocion que tanto empresas como administraciones publicas
realizamos en estos mercados estratégicos.

El sector de gran consumo es el corazon exportador de nuestra cadena agroali-
mentaria y esta llamado a jugar un papel estratégico en el proceso de expansion
y consolidacién de nuevos mercados. Los nuevos canales de distribucion y el
desarrollo de nuevas férmulas de comunicacion con importadores y consumi-
dores finales seran clave en los proximos afios. ICEX seguira apoyando a las
empresas en esta aventura.

14
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Tendencias y pautas detectadas en

la internacionalizacion de empresas
alimentarias espanolas del segmento de
gran consumo

Como es bien conocido, dentro de la economia espafola, el sector ligado a
la industria alimentaria tiene un peso importante. Esta importancia se traslada,
ademas, al comercio internacional donde mas del diez por cien de las exporta-
ciones de la manufactura se corresponden con la industria de la alimentacion.

La crisis financiera mundial que se produjo en 2008 y cuyos efectos se prolon-
garon de forma desigual, y con distinta intensidad, entre paises, supuso una
contraccién fortisima en el comercio internacional en 2009 que, en gran medida
se recupero en los dos afos siguientes. Mas alla del shock en el comercio in-
ternacional, la economia espafola entr6 en una profunda y dilatada crisis cuyas
consecuencias son bien conocidas, que obligd a las empresas a realizar impor-
tantes cambios para poder continuar con su actividad. Es en este contexto en
el que se produce un importante crecimiento de las exportaciones espafiolas,
incluyendo algunos mercados que tradicionalmente no habian sido atendidos

16
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por la economia espanola. En el caso de la industria agroalimentaria, diversos
trabajos han sefialado cémo el esfuerzo innovador ha sido un instrumento impor-
tante tanto para mejorar sus resultados como para impulsar su salida al exterior
(véase por ejemplo Alarcon y Sanchez, 2014).

En la primera década del siglo XXI, las exportaciones de la industria alimentaria
espafnola experimentaron un crecimiento superior al 80%, lo cual es indicativo
de la fortaleza competitiva de las empresas de este sector (véase Claver-Cortes,
Marco-Lejara, Seva-Larrosa y Manresa-Marhuenda, 2018). No puede olvidarse
que las empresas del sector agroalimentario espanol llevan varias décadas so-
metidas a profundas transformaciones (Gracia y Albisu, 2005), entre ellas una
mayor concentracion del mismo (Alfranca y Juarez, 2008) y cambios tecnologi-
cos (del Pino, 2001) que son factores que ayudan a mejorar la competitividad
empresarial y su internacionalizacion.

El crecimiento de las exportaciones es especialmente importante en los subsec-
tores de conservas de carne, otros productos alimenticios y aceites. Desde esta
situacion de fuerte crecimiento, como podemos ver en el grafico 1, la industria
alimentaria esparfola sigue aumentando sus exportaciones a un ritmo impor-
tante (casi se duplica entre 2010 y 2020) haciéndolo a un ritmo notoriamente
superior al del total de la industria manufacturera. Los subsectores que mas
crecen contindan siendo los de conservas de carne, otros productos alimen-
ticios, siendo destacable la incorporacion del subsector de panaderia y pasta
alimenticia. Este subsector que llevaba ya afos sometido a profundos cambios
experimenta en estos afios una profunda transformacion, tanto por la incorpora-
cién de innovaciones tecnoldgicas, como por su transformacion desde un sector
formado por empresas muy pequefas, de caracter practicamente artesanal, a
la consolidacion de grandes empresas que comercializan su producto de forma
semi-terminada en multiples puntos de venta (desde supermercados a tiendas
de todo tipo) que son los que completan su elaboracion. Estos cambios son los
que permiten a algunas empresas un fuerte crecimiento que les da acceso a los
mercados internacionales.

17
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Grafico 1
Evolucion de las exportaciones espaiiolas 2010-2020 (2010 = 100)
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Ademas de estos cambios en la situacion econémica general, el sector de la in-
dustria alimentaria afronta en los Ultimos afios cambios muy importantes que su-
ponen una auténtica revolucién para las empresas del sector. Encontramos des-
de la profundizacion en los cambios en las pautas de consumo, hacia productos
mas saludables (o con mejor reputacion de serlo) hasta la creciente tendencia
al consumo fuera del hogar, interrumpida con el shock que supuso la pandemia
de la COVID-19. Pero, ademas, el desarrollo de marcas del distribuidor, la pre-
sion hacia la digitalizacion, la venta por internet, la preocupacion por el impacto
medioambiental del proceso productivo o el envasado de los productos, son fac-
tores que afectan especialmente al subsector de productos de gran consumo
de la industria alimentaria.
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Es en este contexto donde adquiere especial interés el estudio de los procesos
de internacionalizacion de las empresas de este segmento, pues las empresas
se encuentran, ademas inmersas en la transformacion que el propio mercado
esta requiriendo. Para ello, se aborda el estudio de los procesos de internaciona-
lizacion de un conjunto de cuatro empresas del sector de gran consumo que en
varios de 10s casos se encuentran entre las lideres nacionales en su mercado:
AGROSEVILLA, CAPSA, MAESO y PANAMAR. Como puede verse en el grafico
1, los sectores en los que se incluyen estas empresas han tenido un fuerte cre-
cimiento de sus exportaciones lo que ayudara a comprender mejor la realidad
de este sector.

El primer hecho relevante a destacar es la distinta naturaleza de estas empresas.
Mientras que PANAMAR y MAHESO son empresas de tradicion familiar, que han
tenido un crecimiento fundamentalmente organico a partir del esfuerzo de sus
promotores y las generaciones que posteriormente se hicieron cargo, AGROSE-
VILLA nace impulsada por las cooperativas del sector como instrumento para
potenciar la exportacion de su produccion. CAPSA comparte con esta ultima su
origen ligado a una gran cooperativa del sector (Central Lechera Asturiana), si
bien su configuracién actual es el resultado de la incorporacion de otras empre-
sas mercantiles del sector.

Ademas de la dependencia de las tiendas y supermercados como canal para
llegar al cliente final, siendo el canal HORECA irrelevante, las cuatro empresas
comparten rasgos fundamentales que caracterizan su actividad en el mercado.
Por una parte, se trata de productos de gran consumo (leche y lacteos, produc-
tos de panaderia, aceite y aceitunas, platos elaborados) para los que la diferen-
ciacion de producto frente a los competidores es mas dificil de conseguir que en
otros segmentos (como los productos gourmet, los vinculados a denominacio-
nes de origen, etc); por otra, la extension de las marcas del distribuidor en sus
segmentos de produccion supone una fuerte presion competitiva tanto en lo que
se refiere a precios como en explotacion de sinergias con la comercializacién de
otros productos. Ademas, salvo en el caso de MAHESO que tiene cierto margen
para diferenciarse, las otras tres empresas estan sometidas a la competencia de
otras empresas, tanto locales como multinacionales.

La revisiéon de los cuatro casos estudiados recoge asimismo la existencia de una
empresa (AGROSEVILLA) para la que la exportacion supone una parte muy im-
portante de su negocio (mas del setenta y cinco por cien) y una en la que es una
parte reducida, CAPSA para la que supone entre el 1y el 5%, encontrandose
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las otras dos, MAHESO y PANAMAR en valores intermedios. Estas importantes
diferencias son consecuencia de las propias caracteristicas de las empresas.
AGROSEVILLA se fundo6 para comercializar y facilitar las exportaciones de las
cooperativas asociadas, mientras que en el resto de empresas, las exportacio-
nes empezaron cuando la empresas ya habian alcanzado un nivel de madu-
racion importante en el mercado nacional. Las ventas al exterior se producen,
primero, de forma esporadica sin responder a un plan definido y, a medida que
tanto el mercado nacional como las empresas fueron transformandose, la ac-
tividad internacional pasé a formar parte de la estrategia de negocio de las
empresas.

Excepto el caso de CAPSA, las exportaciones de las empresas estudiadas estan
muy concentradas en los paises desarrollados. Si bien se trata de productos de
gran consumo para los que existe demanda en otros paises, hay que tener en
cuenta que los requisitos de calidad y seguridad suponen unos mayores costes
que, tal vez sea mas dificil rentabilizar en mercados menos desarrollados para
los que los requisitos sean menos exigentes. Por otro lado, y aunque no sea una
pauta general, hay que tener en cuenta que el comercio minorista tiene caracte-
risticas diferentes en unos paises y otros. Mientras que en los paises avanzados
las cadenas de supermercados € hipermercados suponen partes muy impor-
tantes de las ventas de estos productos, en otros mercados los comercios de
menor tamano tienen un peso mayor. Por ello, estas empresas, cuyos productos
estan por definicion dirigidos al consumo masivo, encontraran una mayor faci-
lidad para vender en mercados de paises avanzados que en paises en vias de
desarrollo.

Mas alla de esta caracterizacion general, existen elementos que es preciso con-
siderar. Como se indico, en el caso de tres de ellas las exportaciones se iniciaron
con pedidos esporadicos recibidos y no tanto como resultado de una estrategia
definida. Este rasgo se traduce en los primeros destinos de exportacion inicia-
les. En el caso de PANAMAR, un pais poco habitual para los exportadores es-
pafoles, como es el caso de Panama, se encuentra entre los primeros destinos,
como ocurre con la Republica Dominicana para CAPSA. Cuando la exportacion
pasa a formar parte de la estrategia de las empresas se observa que los mer-
cados siguen una pauta predecible, con atencion a paises préoximos (ya sea
en términos geograficos o culturales) como Portugal, Italia (MAHESO, CAPSA).
AGROSEVILLA, cuya vocacion era diferente, aprovecho rapidamente que el pro-
ducto que exportaba (aceitunas de mesa y aceite) tenia ya una aceptacion pre-
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via importante para acudir a dichos mercados, como en el caso de ltalia, pero
también Estados Unidos o Arabia Saudita, a la vez que trataba de introducirse
en mercados en los que actuaba como empresa exploradora, como es el caso
de algunos de los paises de la extinta URSS a medida que las aceitunas se
convertian en un producto mas conocido y su consumo se extendia (Parejo y
Rangel, 2016). Tras las fases iniciales, empresas como MAHESO, que necesitan
de cierta adaptacion de su producto a los gustos locales, venden en EEUU,
Reino Unido o Japon, mientras que CAPSA tiene en Latinoamérica su principal
mercado de exportacion.

Las razones para exportar también muestran diferencias entre las empresas.
Mientras que para CAPSA y PANAMAR, cuyo producto es mas homogéneo,
el crecimiento y dar respuesta estratégica a la globalizaciéon econémica son
factores que emergen entre los principales motivos para exportar, en MAHESO
domina el aprovechamiento de las ventajas competitivas que tiene la empresa
y mejorar su competitividad y en AGROSEVILLA es la situacion del mercado
nacional/extranjero el factor dominante. De la misma forma, la falta de demanda
interna o la demanda especifica del exterior no son los factores a los que CAPSA
o PANAMAR dan més importancia.

La trayectoria de la actividad exportadora, en el caso de AGROSEVILLA, esta
caracterizada por la propia naturaleza de la empresa que nacié con esta voca-
cion mientras que para PANAMAR y MAHESO la actividad exportadora se ha de-
sarrollado de forma gradual, accediendo a mercado lejanos cuando la empresa
ha adquirido experiencia en mercados donde no hay la misma complejidad.
CAPSA, para la que la actividad exportadora es aun reducida, se ve sometida a
los altibajos propios de las fases iniciales.

Para todas las empresas estudiadas, la venta directa es una de las vias impor-
tantes para poner sus productos en los mercados internacionales. Este resulta-
do es el esperable dado que se trata de productos que llegan a los consumi-
dores a través de supermercados y contactar y vender a estos no parece tener
especiales dificultades para las empresas del sector. Por otro lado dos de las
empresas, PANAMAR y AGROSEVILLA, tienen filiales comerciales en los paises
de destino para gestionar sus ventas en dichos mercados.

Con respecto a la valoracion del riesgo inherente a las actividades de exporta-
cion, las cuatro lo consideran elevado, aunque en el caso de CAPSA la valora-
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cién es mucho menor. Esta valoracion debe ponerse en contexto con el elevado
acuerdo en que dicho riesgo no es mas elevado que otros que asume la empre-
sa en su funcionamiento normal. Aunque la razon de esta valoracion del riesgo
puede fundamentarse en distintos motivos, las tres empresas que sefalan la
mayor importancia del mismo atribuyen la principal razén a la necesidad de una
adecuada planificacion y gestion y no tanto a que los resultados sean a largo
plazo o por la dificultad de valorar costes y rentabilidades finales. Aunque a la
hora de valorar los principales obstaculos para llevar a cabo las exportaciones,
la capacidad gerencial no sea sefialada como uno de los principales, tanto para
PANAMAR como para MAHESO e incluso AGROSEVILLA, las necesidades de
conocer el entorno y de disponer de informacion general sobre el mercado son
sefalados como los principales obstaculos. De la misma forma, todas ellas dan
una gran importancia a la dificultad para encontrar clientes locales /agentes o
distribuidores entre las barreras, mientras que las cuestiones de costes, aunque
importantes, no se consideran por parte de ninguna de las empresas estudia-
das como uno de los principales obstaculos para exportar. Este resultado esta
en consonancia con la realidad, ya sefalada en distintos lugares, de que las
empresas espafolas necesitan avanzar en la profesionalizacion de su direccion
para poder emprender con éxito su proceso de internacionalizacién en la me-
dida en que ésta permitira una mejor planificacién de la actividad exportadora,
asi como el conocimiento del mercado de destino vy la utilizaciéon de las fuentes
de informacion y mecanismos existentes mas adecuados. La menor importancia
dada a los factores vinculados a los costes apunta a que se trata de empresas
que han alcanzado una dimension considerable y que, por tanto, no es ese el
factor que mas les limita de cara a su internacionalizacion.

A la hora de seleccionar los mercados de destino, las cuatro empresas sefialan
como principales factores las oportunidades que ofrecen los paises basadas en
una competencia reducida y la inexistencia de barreras de acceso. La importan-
cia del grado de competencia no es sorprendente, dado que el producto que lle-
van al mercado es relativamente homogéneo al de otros competidores y, por ello,
situaciones donde la competencia sea elevada hacen mas dificil poder tener
éxito. Hay que tener en cuenta que, a diferencia de otros sectores, los productos
alimenticios estan sometidos en muchos paises a normativas técnicas (que, en
algunos casos pueden esconder auténticas barreras no arancelarias) que no
pueden dejar de ser considerados. En el otro extremo, la distancia geografica o
cultural no son factores importantes por lo que las empresas pueden gestionar
y/o solventar los efectos que dicha distancia genera.
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Con respecto a las transformaciones que han tenido que acometer las empresas
para exportar, tanto CAPSA como PANAMAR y MAHESO sefialan la necesidad
de cambios organizativos internos (creacion de un departamento de comercio
exterior, modificar las tareas asignadas a cada departamento), mientras que
AGROSEVILLA, que se fundo ya con la vocacién exportadora, no ha tenido esa
necesidad. En el caso de MAHESO, que elabora alimentos listos para el consu-
mo final, la adaptacion a gustos locales ha sido uno de los retos importantes,
aunque también CAPSA y AGROSEVILLA han visto en dicha adaptacion uno de
los cambios importantes a realizar. La necesidad de proporcionar una mayor for-
macion a los trabajadores y la adaptacion a normativas y exigencias de calidad
forman parte también de las transformaciones que estas empresas han tenido
que acometer para poder exportar.

Las medidas de apoyo a la internacionalizacién son una cuestiéon compleja para
las que algunos de los estudios existentes (Fayos, Calderon y Mir, 2009) han
puesto de manifiesto que deben tener caracteristicas especificas. Para las cua-
tro empresas estudiadas, el apoyo que mas han valorado es el que se refiere a
la cooperacion con otras empresas, tanto en el destino como en el origen. Tanto
AGROSEVILLA como PANAMAR y CAPSA, cuya actividad exportadora se inicio
de forma diferente, valoran también la informacion sobre clientes y mercados.
Los apoyos en la formacién de los trabajadores han sido especialmente valora-
dos en el caso de CAPSA y MAHESO. Finalmente, puede decirse que los me-
canismos de apoyo vinculados a la actividad financiera (lineas de financiacion,
seguro de crédito) se encuentran entre Ios menos valorados por parte de las
cuatro empresas, probablemente porque el sistema financiero y el propio funcio-
namiento de las empresas los proporcione de forma satisfactoria.

Cuando se pregunta a las empresas cual es el principal resultado derivado de
la exportacion, todas ellas sefialan en un lugar muy significativo la mayor pro-
babilidad de exportar a otros mercados. Esto es, las empresas constatan que
la exportacion es un proceso que requiere aprendizaje y es la experiencia con
éxito en un mercado la que ayuda a la entrada en otros mercados. La valoracion
en términos de beneficios es, sin embargo, muy desigual. Mientras que para
MAHESO y AGROSEVILLA es uno de los resultados importantes, para CAPSA 'y
para PANAMAR tiene una importancia secundaria, ocupando su lugar el estimu-
lo a una estrategia de innovacion o la mejora de las habilidades de su personal.
La vinculacion entre el mercado nacional y el internacional es patente en el caso
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de AGROSEVILLA cuyo principal resultado es que el mercado internacional per-
mita compensar la situacion en el mercado interior. Sin embargo, en el caso de
CAPSA o PANAMAR este elemento tiene una importancia mucho menor, proba-
blemente por la no saturacion del mercado nacional via la creacion de nuevos
productos y/o el margen de crecimiento de las mismas empresas a costa de sus
competidores. Debe sefialarse también que para MAHESO y CAPSA la expor-
tacién ha supuesto una mayor cooperacion con otras empresas, factor menos
importante en el caso de PANAMAR y aun menos en el caso de AGROSEVILLA.

Las actividades de comercio internacional de las empresas requieren prestar
atencion también al estudio de las importaciones que estas realizan, lo que per-
mitira determinar su participacién en cadenas globales de valor. En este as-
pecto, hay que sefialar que AGROSEVILLA, empresa fundada para exportar la
produccion de las cooperativas fundadoras, no realiza este tipo de actividades.
En el caso de CAPSA la adquisicion de productos en el extranjero se realiza de
forma esporadica para complementar aquellos bienes intermedios que en un
momento no pueda adquirir en el mercado nacional. La situacion es diferente
en el caso de PANAMAR que se aprovisiona en el exterior, fundamentalmente
en paises europeos, de algunas de las materias primas que necesita para su
proceso productivo, o MAHESO para la que la compra en el exterior forma parte
de su estrategia de costes.

De las cuatro empresas estudiadas, solo PANAMAR y AGROSEVILLA han reali-
zado inversiones directas en el exterior. En ambos casos, la inversion realizada
tuvo como finalidad apoyar la actividad exportadora y no replicar el proceso pro-
ductivo o llevar a cabo alguna fase mas del mismo. PANAMAR invirti6 en Chile
para apoyar a la comercializacion de su produccioén realizada en Espafa, pero
en el caso de AGROSEVILLA también se busco el aprovisionamiento (en paises
de Mercosur) de aceitunas con el fin de, aprovechando su know-how y canales
de comercializacion ya abiertos, abastecer los mismos mercados explotando la
ventaja de costes que supone y evitar asi las barreras arancelarias que algunos
de estos paises ponian a la produccion con origen en Espafa. Para ambas em-
presas, en la seleccion del pais tuvieron mas importancia factores de caracter
institucional (como la existencia de un marco politico de bajo riesgo o un entor-
no empresarial adecuado) que las caracteristicas econdémicas de los mismos o
las politicas publicas que estimulasen la inversion.
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En resumen, el estudio de estas cuatro empresas espanolas del sector alimen-
tario ha puesto de manifiesto que las estrategias de internacionalizacion son
variadas, aun entre empresas cuyo mercado comparte rasgos fundamentales,
asi como que el grado de internacionalizacion difiere notablemente. La propia
naturaleza de las empresas parece haber condicionado la intensidad y exten-
sion del mismo. Cabe también destacar que el principal resultado de la actividad
exportadora realizada hasta la fecha no es la mejora de margenes de benefi-
cios, como el apoyo a una estrategia a mas largo plazo, pudiendo entrar a mas
mercados, incentivar la innovacion o mejoras en la calidad. Hay que sefalar
también que aunque dos de ellas han realizado inversiones en el exterior, no se
trata de empresas multinacionales donde las inversiones contribuyan a alguna
estrategia adicional a la de fomentar y canalizar las actividades comerciales de
las empresas.
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AGROSEVILLA ACEITUNAS

Resumen

Agrosevilla es una cooperativa de 2° grado dedicada a la produccion, envasado
y comercializacion de aceite de oliva y aceitunas, fundada en 1977, que

actualmente esta conformada por 12 sociedades cooperativas que representan a

mas de 4.000 agricultores socios.

Su modelo de

negocio se basa en la
trazabilidad desde el
origen, que les permite

avanzar en su propia
cadena de valor desde el
campo hasta la tienda y
el consumidor final.

Exporta mas del 80% de su
produccion a mas de 70 paises

de los cinco continentes. Ha
realizado inversiones directas en el
exterior, tanto productivas como de
comercializacion, aunque en estos
momentos solo tiene operativas
filiales comerciales en el exterior.

Su actual estrategia de internacionalizacion se fundamenta en:
|

x4a
<©z
""l
la diversificacion:
geografica, canal de distribucion
y marca
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y la innovacidn, tanto a nivel de
investigacion industrial como para
el desarrollo de nuevos productos.
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Descripcion AGROSEVILLA
de la empresa

AGROSEVILLA ACEITUNAS? es una sociedad
cooperativa, creada en 1977, que se dedica a la
produccion, envasado y comercializacion de aceite de
oliva y aceitunas. Actualmente, esta conformada por
12 sociedades cooperativas, que representan a mas
de 4.000 agricultores socios, y es la sociedad matriz
del grupo Agrosevilla, que integra en la actualidad a
Aceites Agro Sevilla, S.A.U.; A.S. Comercio y Servicios,
S.A.; Agro Sevilla-U.S.A., Inc.; y Agro Sevilla Italia SRL,
estas dos ultimas filiales comerciales y distribuidoras.
El principal centro productivo, su fabrica de envasado
de aceitunas, radica en la localidad de La Roda de
Andalucia y su planta de envasado de aceite en La
Puebla de Cazalla, ambas en la provincia de Sevillas.

» AGROSEVILLA tiene su origen en 1972 cuando un grupo de cooperativas
olivareras decidieron unirse formando UTECO Sevilla, una unién territorial
de cooperativas andaluzas orientada a dar servicios a las cooperativas de
la provincia de Sevilla. Cinco afios después, en diciembre de 1977, estas
cooperativas decidieron crear AGROSEVILLA, para distribuir y comercializar
aceituna de mesa de sus asociados mas alla de las fronteras nacionales.

A efectos de facilitar la lectura, la denominacion de la empresa se ha reducido a AGROSEVILLA.

https://agrosevilla.com/en/
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» En sus inicios AGROSEVILLA se centrd en la exportacién de aceituna a gra-
nel en el canal industrial, para posteriormente dirigirse hacia el canal HORE-
CA - donde es especialista sobre todo en los llamados QSR (Quick Service
Resturants) o restaurantes de comida rapida- y la venta minorista. Hoy en dia
el canal industrial, que fue el inicio de su negocio y que es el que supone me-
nor valor ahadido, supone tan solo un 7% de sus ventas totales, mientras que
al canal HORECA se dirige el 55% y al comercio minorista el 38% del total de
sus ventas.

> El 40% de las ventas de AGROSEVILLA se realizan a través de sus propias
marcas (COOPOLIVA, SEVILLE PREMIUM, OLICOOP y AGROSEVILLA) y el
60% restante bajo marca de distribuidor. El sector de la aceituna de mesa
esta dominado por las marcas del distribuidor: en Espafna practicamente el
70% de las aceitunas se comercializan bajo marcas de la distribucion y en
paises como EE. UU. el porcentaje es aun mayor.

» AGROSEVILLA controla cada una de las fases de produccion para sus acei-
tunas: desde cuidar los olivos y cosechar las aceitunas hasta fabricar, distri-
buir y comercializar el producto final, asegurando asi una trazabilidad rigu-
rosa y mayor control de calidad durante cada etapa de la cadena de valor,
desde la fuente hasta el destino final.

» El grupo factura en torno a 150 millones de euros anuales y genera mas
de 400 empleos directos y mas de 4.500 empleos indirectos (cooperativas
y agricultores), asi como mas de 500.000 jornales de cosecha cada afio.
Esta entre los mayores productores y exportadores de aceitunas de mesa del
mundo y entre los 20 primeros exportadores de aceite de Espafa, a pesar de
que la exportacion de aceite supone menos del 5% del total de sus exporta-
ciones. Exporta mas del 80% de su produccién a paises situados en todos
los continentes del mundo.
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» Su estructura comercial y de distribucion se organiza en 9 areas geograficas,
incluyendo las ventas en el mercado nacional, con un responsable al frente
de cada una ellas y con el apoyo de asistentes para las tareas administrativas
de back office. También cuenta con 2 filiales comerciales y de distribucion en
dos de los principales mercados: EE. UU. e ltalia. A finales de 2018 se incor-
pora un nuevo director de innovacion para organizar el area de |+D+i, tanto a
nivel de investigacion industrial como para el desarrollo de nuevos productos,
elaborandose un Plan Estratégico de Innovacion con el objetivo de conseguir
integrar la innovacion y la creatividad en el dia a dia de la empresa, incre-
mentar la facturacion y rentabilidad de forma recurrente y sostenida y, a su
vez, poner en valor a la aceituna de mesa y aumentar la frecuencia de su
consumo aportando valor afiadido a la compaiiia.

» En 1989 AGROSEVILLA recibe el “Premio Arco Iris del Cooperativismo” a la
mejor cooperativa. Este galardén, creado en 1988, reconoce la trayectoria de
iniciativas empresariales y de la economia social que promuevan el coopera-
tivismo. En 2009 recibe el Premio “Alas a la implantacion exterior” concedido
por Extenda, la Agencia Andaluza de Promocion Exterior de la Junta de An-
dalucia.
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La historia de la
internacionalizacion de la
compaiiia

Las circunstancias de crisis de la segunda mitad de los afos
70 del pasado siglo motivaron el nacimiento de AGROSEVI-
LLA para acceder a mercados exteriores. Después de cua-
renta afos de vida la compafiia esta presente en mas de 70
paises de los cinco continentes.

En el momento de su constitucion, el olivar en Espafia atrave-
saba una profunda crisis y los bajos precios del aceite de oli-
va empujaban a muchos agricultores a arrancar sus olivos.
Los agricultores se encontraban en manos de los compra-
dores, que eran los que marcaban los precios. La aceituna
mas cultivada en la Sierra Sur de Sevilla era la variedad ho-
jiblanca, apta tanto para aceite de oliva como para aceituna
de mesa, aungque no era apreciada en Espana por su textura
demasiado firme. De hecho, en aquella época se conside-
raba como una “aceituna basta” para el gusto local, donde
las variedades manzanilla y gordal eran las habituales. Por
el contrario, esa misma caracteristica de su textura la hacia
muy apreciada en otros paises de gran consumo, como ltalia
o Arabia Saudita. Ante la debilidad del mercado nacional y la
existencia de demanda internacional varias cooperativas de
Sevilla y Malaga decidieron unir sus fuerzas y crear AGRO-
SEVILLA para comenzar no solo a producir sino a envasar y
a exportar directamente y avanzar de este modo en la cade-
na de valor y en la defensa de sus productos.
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Inicialmente AGROSEVILLA crecidé en mercados ya consu-
midores de este producto, como ltalia, Arabia Saudita y Aus-
tralia, y también en otros donde la aceituna empezaba a ser
conocida, como la antigua Unién Soviética, dando entrada al
resto de paises que se conocia en su momento como blogue
del Este.

En los EE. UU. se optd por la creacion de una filial comer-
cial, después de valorar diversas alternativas, evitando asi
los importadores tradicionales que controlaban los precios y
modulaban la oferta.

La estrategia en Europa estuvo inicialmente centrada en
el mercado italiano, en el que una variedad tan especifica
como la aceituna “hojiblanca” tenia una mayor aceptacion.
Las caracteristicas de firmeza y consistencia de este tipo de
aceituna la hacian mucho mas atractivas para el consumi-
dor italiano, que valoraba su textura "croccante". En aquellos
momentos en el resto de los paises europeos solo se conta-
ba con clientes puntuales y poco significativos. La estrategia
de competencia en precios que entonces prevalecia en esta
area hizo que, por su escasa rentabilidad, no fuera un objeti-
vo prioritario para la compania, hasta que en 1998 se decidio
impulsar la comercializacion a través de marcas del distribui-
dor en cadenas al por menor del Norte de Europa.

La amplia diversificacion geografica lograda tras 40 afios de
existencia le permite que posibles crisis en una regién pue-
dan compensarse con los mejores resultados de otras.

Al afo salen de su planta industrial rumbo a diferentes paises
mas de 6.000 contenedores, siendo sus principales merca-
dos ltalia, Arabia Saudita y EE. UU. Atendiendo a los datos
facilitados por la Asociacion Espafnola de Exportadores de
Aceitunas de Mesa (ASEMESA) las exportaciones de AGRO-
SEVILLA suponian en ese afo el 14% del total de las expor-
taciones espafiolas de aceituna de mesa, con unas cuotas
de mercado global del 34% en Oriente Medio, 23% en Asia
Pacifico, 13% en la Unidn Europea, 10% en Norteamérica,
8% en Europa y 6% en Iberoamérica.
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La decision de exportar

AGROSEVILLA se cre6 para dar salida en el exterior a la pro-
duccion de diferentes cooperativas. Por lo tanto, la decision
de exportar fue una respuesta a la debilidad del mercado
nacional.

Ante la profunda crisis que en los afios 70 del pasado siglo
atravesaba el olivar en Espana, donde no existia demanda
para la variedad de aceituna de la variedad “hojiblanca”, y
los bajos precios del aceite de oliva, varias cooperativas de
Sevilla y Malaga decidieron unir sus fuerzas para comenzar
a vender sus productos en el exterior.

Gréfico 2
¢Por qué se toma la decision de exportar?

v

Se exporta para
sobrevivir ante
la debilidad

del mercado
domeéstico.

Debilidad mercado espafiol

Diversificar mercados/productos

Aprovechar ventajas competitivas y
capacidad productiva

Aumentar la competitividad
Seguir a la competencia
Estrategia de crecimiento

Respuesta estratégica

|
Demanda del exterior I
|

a globalizacion econémica

o

2 4 6

Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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El inicio de la exportacion fue una decision de supervivencia
y la constatacion de que habia una demanda exterior del
producto, lo que permitia diversificar mercados y aprovechar
las ventajas competitivas y la capacidad productiva del gru-

po.

En ningun caso fue consecuencia de una estrategia esta-
blecida para mejorar su productividad y competitividad, ni
como respuesta a la competencia exterior o de sus compe-
tidores. Tampoco como respuesta especifica a la globaliza-
cion.

Cuando AGROSEVILLA se inicia en la exportacion, esta acti-
vidad estaba regulada a nivel estatal en Espafa y los medios
de comunicacion y transporte no eran ni mucho menos los
actuales. Los contactos con el exterior se hacian via telex y
las conferencias telefénicas eran programadas con dias de
antelacion.

Los inicios en la exportacion fueron complejos, comenzando
en mercados donde el producto, la aceituna de mesa, era ya
conocido y apreciado, como era el caso de ltalia, el primer
mercado en el que se formalizaron las ventas, asi como en
aquellos donde ya se tenian contactos iniciados en la fase
de la Unidn Temporal de Cooperativas, que fueron el origen
de AGROSEVILLA, como eran los paises del extinto bloque
de la Unidon Soviética (URSS), Arabia Saudita o Australia.
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Trayectoria y via utilizada
para exportar

AGROSEVILLA naci6 con vocacion exportadora, para hacer
frente a la crisis del mercado nacional.

El aumento de sus exportaciones ha sido gradual. Se co-
menzo6 vendiendo en mercados donde el producto era co-
nocido y demandado, como es el caso de ltalia, Arabia
Saudita o Australia. Posteriormente se ha ido accediendo a
otros mercados hasta estar presentes en paises de todos los
continentes.

Para el inicio de la exportacion se realizaron contactos direc-
tos en destino, mediante visitas personales. No se recurrio
para iniciarse en la exportacion a intermediarios privados en
Espafia ni a la cooperaciéon con otras empresas locales.

Cuadro 1
Trayectoria y via utilizada para exportar

v

Vocacion
exportadora
desde su
creacion.

Trayectoria de la exportacion * Naci6 con vocacién exportadora.

» Aumento gradual de sus exportaciones.

Via utilizada para exportar * \Venta directa.

« Distribuidores y agentes, a comision.

« Filial comercial propia en destino.

* Distribuidores de cadenas de comercio minorista.

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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Para realizar las exportaciones se utilizan las vias mas ade-
cuadas a las caracteristicas del mercado de destino. En
ocasiones se recurre a la venta directa -mas del 80% del
total se hace por esta via-, distribuidores y agentes locales a
comision, como es el caso de Brasil, Japon o Francia, o dis-
tribuidores de cadenas de comercio minorista, como ocurre
en ltalia. También se han creado filiales comerciales en el ex-
terior en determinados paises. Por el momento no se realizan
ventas directas a través de internet.

En los EE. UU., después de valorar diversas alternativas, se
llegd a la conclusion de que la mejor forma de acceder al
mercado era directamente y no a través de los importadores
tradicionales, que controlaban los precios y modulaban la
oferta. Por ello, se optd por crear en 1987 una filial comercial,
que diera servicio directo a los clientes, y que ha logrado
posicionarse como la mayor importadora de aceitunas de
mesa de Espana.

La estrategia en Europa estuvo inicialmente centrada en el
mercado italiano. En el resto de los paises europeos, dado
que la rentabilidad era reducida por la fuerte competencia
en precios, los clientes eran pocos y puntuales hasta que en
1998 se decidi6 impulsar la comercializacién a través de las
marcas de distribuidores de cadenas de venta al por menor
del norte de Europa.

En Latinoamérica, con el objetivo de mejorar el suministro y
también para tener acceso a otras variedades de aceituna,
se crearon en 2001 filiales productivas en Argentina y Chile
que, ante la imposibilidad de lograr un volumen de negocio
suficiente, dejaron de estar operativas en 2013. En 2001 se
abre la filial Agro Sevilla Argentina S.A. Se adquirié una en-
vasadora de aceitunas en Mendoza (Argentina), para salvar
las restricciones impuestas por MERCOSUR a la UE e inten-
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tar abastecer asi a Brasil, el principal mercado de la zona.
También en 2001 se crea Agro Sevilla Chile LDA mediante
una joint venture con la familia olivarera Moreno Prohens, de
Copiap6 (Atacama). Ambas filiales mantuvieron actividad
hasta 2013.

En cuanto a los canales de distribucién de la exportacion,
AGROSEVILLA tiene presencia activa tanto en los canales
de HORECA como industrial. En algunas ocasiones los dis-
tribuidores son a su vez los que realizan las importaciones
para el pais. Asi en algunos paises hay un solo cliente impor-
tador y distribuidor, mientras que en otros hay importadores
y distribuidores cada uno cubriendo una zona del pais.

Las condiciones también varian en funcion de cada merca-
do, desde la exclusividad total hasta compartir clientes con
empresas competidoras y lo mismo en cuanto a las condi-
ciones econdémicas, que son completamente diferentes en
cada pais/mercado.

No hace habitualmente exportacion indirecta a través de un
departamento de compras de una empresa extranjera o un
broker 0 de empresas especializadas que actuan como de-
partamento de exportacion para distintas empresas conjun-
tamente. Solo han tenido que recurrir a estos medios cuando
no han podido hacer venta directa a través de importadores
o distribuidores. Nunca han usado consorcios de exporta-
cién, ya que es una empresa que nacié para exportar.

En cuanto a la politica de marcas, dado que el sector de
la aceituna de mesa esta dominado por marcas del distri-
buidor, AGROSEVILLA exporta aproximadamente el 40% de
sus ventas bajo sus propias marcas (COOPOLIVA, SEVILLE
PREMIUM, OLICOOP y AGROSEVILLA) y el 60% con mar-
cas de distribuidores.
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Riesgos y obstaculos
en la exportacion

Para AGROSEVILLA el riesgo asociado al inicio de su activi-
dad exportadora fue elevado, pero, en su opinién, se puede
mitigar con una adecuada planificacion y gestion.

También considera que no son sustancialmente mayores
que otros que asume en el desarrollo de su actividad em-
presarial.

Grafico 3
¢Cual es el riesgo asociado a sus decisiones de exportacion inicial?

v

Elevados, pero
gestionables y no
sustancialmente
superiores a
otros.

Elevado, pero se puede reducir con
una adecuada planificacion y gestion

No es mas elevado que otros
riesgos de la empresa

Elevado, debido a una gran incertidumbre

Elevado, por célculo de costes y
rentabilidades finales

Elevado, porque los resultados
se obtienen a largo plazo

Sélo es mas elevado para los mercados lejanos

o
N
o
o

Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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La incertidumbre, el calculo de costes y rentabilidades fi-
nales o que los resultados en la exportacion se obtengan a
largo plazo no son considerados como elevados porque es
una empresa que nacié para este fin. La compafia plantea
la internacionalizacién como una actividad que requiere de-
sarrollar relaciones a largo plazo siempre que sea posible.
Aun trabajan con el primer cliente al que exporté la empresa
en sus inicios, una compahia italiana, a pesar de los cambios
generacionales que se han producido.

Para AGROSEVILLA el mayor obstaculo en la actividad ex-
portadora es la localizacion de socios, clientes, agentes y
distribuidores locales.

v

La mayor
dificultad es
localizar clientes

y agentes/
distribuidores
locales
Grafico 4 adecuados.
¢Cuales son los principales obstaculos para la exportacion?
Localizacién de socios/
clientes locales/agentes/distribuidores
Conocimiento del entorno  EEEEEEEEEG_—
Disponibilidad de informacién general —
Capacidad gerencial y de RRHH
Costes variables
Costes fijos o de dificil recuperacion
0 2 4 6 8 10

Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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También se consideran relevantes en el inicio de la exporta-
cién, aungue son consideradas menos importantes, el co-
nocimiento del entorno y la disponibilidad de informacion.
Ahora es mas facil, pero hace afios, cuando AGROSEVILLA
se inici6 en la internacionalizacion, era muy dificil acceder a
informacion fiable tanto sobre los potenciales clientes como
sobre las caracteristicas de otros mercados.

Para AGROSEVILLA no se considera problematico para la
exportacion la capacidad gerencial y de recursos humanos,
asi como los costes fijos y variables relacionados, ya que la
empresa nacio para exportar y la capacidad gerencial y los
recursos humanos estaban orientados desde el inicio a esta
necesidad.
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Seleccion de los mercados de
destino de las exportaciones

Para AGROSEVILLA los factores mas determinantes para v

seleccionar los mercados de destino de sus exportaciones La existencia de

son las oportunidades en el mercado local de destino y el oportunl_da}desy
) ) las condiciones

nivel de barreras de entrada existente.

politicas y
En el mercado de la aceituna hay paises que han establecido :2?::22';:5
elevadas barreras de entrada, que ademas son diferentes se- destino son
gun la procedencia del producto. Asi, en Iran esta prohibida la determinantes.

importacion de aceitunas desde Espana, y en Brasil el aran-
cel que se aplica a la aceituna espafola es muy superior a los
de competidores de paises que forman parte de MERCOSUR,
como Peru, Argentina o Chile, competidores directos.

Grafico 5
¢Qué factores influyen en la seleccién del mercado de exportacion?

Oportunidades, por competencia reducida _

Nivel de barreras de acceso al mercado de destino

Marco politico institucional del pais _

Caracteristicas econémicas del mercado _

Entorno empresarial en mercado de destino I EEEEE—

Comportamiento del tipo de cambio de la divisa _
Presencia espafiola en el mercado de destino : ! !

Distancia geografica
Existencia apoyos publicos
para exportancion en Espafa
Distancia cultural

Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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SIQFSI VELeLf\wAgE(I)TH%AeSde una importancia destacada al marco poli-
tico institucional, a las caracteristicas econdémicas, al entor-
no empresarial y a la evolucion del tipo de cambio de la di-
visa del pais de destino, ya que considera que es necesario
disponer de estabilidad en los paises donde exporta por los
largos periodos de maduracion que requiere esta actividad
y los reducidos margenes con los que se operan en estos
productos. Desde la incorporacion de Espafa a la UE y al
euro AGROSEVILLA vende solo en esta divisa, para evitar
los riesgos derivados de los tipos de cambio. La Unica ex-
cepcion se hace con la filial en EE. UU., a la que se factura
en dolares americanos.

Para AGROSEVILLA en la seleccion de los mercados de
destino de sus exportaciones no es relevante la distancia.
Venden sus productos en 70 paises del mundo, alguno tan
lejano geograficamente como Nueva Zelanda. Tampoco es
determinante la existencia de apoyos publicos para la ex-
portacion en Espafa, aunque es bienvenida.

Los mercados a los que se dirigen las exportaciones de
AGROSEVILLA se caracterizan por ser paises de los que se
tiene un conocimiento previo, obtenido de relaciones per-
sonales vy visitas. En este sentido, la asistencia a ferias en
el exterior fue especialmente relevante desde finales de los
anos ochenta, en los ejercicios siguientes al inicio de la ex-
portacién, hasta inicios del siglo actual. Hoy en dia el cono-
cimiento de los mercados y las empresas esta al alcance de
la mano via internet, pero hace 40 afos la Unica manera de
conocer los mercados era viajar y las relaciones personales
con los clientes han jugado un papel muy importante.

Los mercados de destino de sus exportaciones no se carac-
terizan porque existan apoyos publicos especificos para su
acceso 0 que sean pertenecientes a una misma area econo-
mica y comercial. Tampoco la proximidad cultural o geogra-
fica, conforme a lo sefialado.
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Transformaciones acometidas
para exportar

AGROSEVILLA se cre6 para exportar, por lo que su estruc-
tura organizativa se disefi¢ para tal fin. Asimismo, se selec-
ciond personal especificamente formado y experto en la in-
ternacionalizacion.

Por ese motivo no fue preciso crear un departamento de
comercio exterior, ni tuvo que dividir tareas entre departa-
mentos o hacer cambios en los departamentos existentes
de distribucion y logistica. Toda la estructura organizativa se
orientd desde su creacion a la exportacion.

Grafico 6
¢Cuales han sido las transformaciones necesarias en la empresa para
exportar?

Transformacion productos a gustos locales
Normas y exigencias de calidad

Reforzamiento de departamentos innovacién

Mayor formacién de trabajadores
(idiomas y otros)

Creacion departamento comercio exterior

Cambios en departamentos de
distribucién y logistica

Division de tareas por departamentos

o
N
N
o

[e3)

Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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Lo que si ha exigido la exportacion es transformaciones
internas continuas para adaptar mejor sus productos a los
gustos y a las normativas locales de aquellos mercados ex-
teriores en los que operan.

La exportacion también requiere dedicar una creciente aten-
cion a la innovacion y a la formacion permanente de los tra-
bajadores. A finales de 2018 se incorpor6 un nuevo director
de innovacion para organizar el area de |+D+i, elaborandose
un Plan Estratégico de Innovacion con el objetivo de con-
seqguir integrar la innovacion y la creatividad en el dia a dia
de la empresa, incrementar la facturacion y rentabilidad de
forma recurrente y sostenida y, a su vez, poner en valor a la
aceituna de mesa y aumentar la frecuencia de su consumo
aportando valor afiadido a la compaiiia.
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|
Apoyo recibido
para exportar

Para AGROSEVILLA los apoyos para exportar mas apre- v

ciados son, por este orden, la informacion sobre clientes, Se valora
mercados o sectores y las acciones dirigidas a facilitar la fasz;f"da::i:te
cooperacion empresarial, tanto en destino, especialmente cooperacion
la organizacion de delegaciones para asistir a ferias inter- empresarial en
nacionales especializadas, como en origen, como €s la or- destino.
ganizacion de reuniones explicativas para acceder a otros

mercados.

Grafico 7

¢Como ha sido el apoyo publico para la exportacion?

Informacién sobre clientes, mercados y sectores

Apoyo para cooperacion empresarial en destino

Apoyo para cooperacion empresarial en origen
Facilidades seguro de crédito a la exportacion
Asistencia personalizada para resolucion dudas
Apoyo para la tramitacion burocracia

Lineas de financiacion para exportar

Formacion especifica del personal

o
N
N
o
[e3)
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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La participacion en ferias internacionales del sector agroalimen-
tario es parte integral de su estrategia comercial, con el doble
objetivo comercial de estrechar relaciones con clientes habitua-
les, dandoles apoyo en eventos comerciales de relevancia en sus
mercados, y a la vez buscando potenciales nuevos compradores,
aprovechando el ahorro econémico y temporal que facilitan estos
eventos. Ademas, la existencia a estas ferias es utilizada para
estar al corriente de tendencias y novedades del sector, asi como
de las actividades llevadas a cabo por empresas competidoras.

Para AGROSEVILLA no es importante el apoyo publico existente
para la formacion especifica en comercio exterior del personal
-ya que los empleados son especialistas en la materia-, la tramita-
cién burocrética o la asistencia personalizada para la resolucion
de conflictos. Tampoco las facilidades de seguro de crédito para
la exportacion y las lineas de financiacion para exportar. Todas
las exportaciones estan aseguradas por empresas de seguro de
crédito a la exportacion o en su defecto cubiertas por cartas de
crédito o garantias bancarias.

Si se valora especialmente el apoyo ofrecido por la Federacion
de Industrias de Bebidas y Alimentos (FIAB), suministrando in-
formacion actualizada y la existencia de un grupo de internacio-
nalizacion que permite constatar opiniones e ideas sobre esta
materia con otras empresas.
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Resultados obtenidos con
la exportacion

AGROSEVILLA valora muy positivamente los resultados ob- v
tenidos con sus exportaciones. Su actividad exportadora les Mayores margenes
" . de beneficio y
ha permitido, sobre todo, equilibrar las fases desfavorables -
] ) mayor probabilidad
en el mercado nacional. De hecho, empezé a exportar des- de exportar a otros
de sus inicios ante la crisis que atravesaba el mercado local mercados.

y lograr margenes de beneficio mas elevados.

Grafico 8
¢Cuales son los principales resultados asociados a la exportacion?

Compensar el mercado nacional

Mérgenes de beneficio més elevados

Mas probabilidad de exportar a otros mercados
Aumento tamafio empresa

Mayor calidad productos

Ampliacién gama productos

Mejora habilidades y capacidades del personal
Impulso de la innovacion

Incremento cooperacion con otras empresas

Mayor digitalizacion
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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También ha sido positivo, pero en menor intensidad y en orden
decreciente, porque ha aumentado la probabilidad de vender en
otros mercados, le ha permitido adquirir mas tamafo, ampliar la
gama de sus productos y su calidad, mejorar las habilidades y
capacidades de su personal, impulsar la innovacion e incremen-
tar la cooperacion con otras empresas. Trabajar en tantos mer-
cados y con empresas tan diferentes y mentalidades tan varia-
das ha permitido aprovechar las experiencias de unos mercados
para el desarrollo de otros.

Sin embargo, para AGROSEVILLA la exportacion no ha traido
consigo una mayor digitalizacion. Es un sector muy tradicional
con una produccién y mecanizacion ya desarrollada, que solo
ahora, en los Ultimos afnos, se esta planteando incrementar su
digitalizacion.

Su diversificacion geografica les esta permitiendo que posibles
crisis econdmicas 0 decisiones politicas de caracter proteccio-
nista en una zona del mundo puedan compensarse con los bue-
nos resultados de otras, como lleva ocurriendo desde 2017 con
la imposicion por parte del Departamento de Comercio del Go-
bierno norteamericano de aranceles del 33%.

El arancel impuesto ha provocado la pérdida de cuota de merca-
do de Espafia de la aceituna negra, pasando del 75% que tenia
en el ano 2017 al 35% del afo 2019 frente a paises competidores
como Egipto, Marruecos y Portugal, y ha ocasionado importan-
tes gastos para personarse y defenderse en los procedimientos
judiciales que se han abierto. Adicionalmente, desde octubre de
2019 se impuso un arancel del 25% por parte de los EE. UU.
a la aceituna verde espafola, como represalia por las ayudas
reconocidas como ilegales por la OMC concedidas por la UE a
AIRBUS, lo que ha supuesto importantes pérdidas de ventas a
AGROSEVILLA..
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Importacion y cadenas
de valor global

AGROSEVILLA no realiza importaciones de materias primas,
aceitunas, ni aceite de otras procedencias. Las importacio-
nes que se realizan son de envases especificos, que no se
fabrican en Espafa. Tampoco participa en cadenas de valor
global.

Todos los productos son locales, procedentes de sus coope-
rativas, y se envasan y acondicionan por la propia sociedad
cooperativa.
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La decision de realizar
inversiones directas en el
exterior

Las razones fundamentales por la que AGROSEVILLA rea- v
lizé inversiones directas en el exterior fueron para afirmar Para

- . - . consolidar las
la penetracion conseguida con la exportacion, mejorar sus .

s _ _ exportaciones.

canales de distribucion e intentar acceder a mercados cir-
cundantes.
Grafico 9

¢Qué es lo que busca con su inversion en el exterior?

Afirmar la penetracién conseguida
con la exportacion

Mejorar sus canales de distribucion

Asegurar la provision de determinados
recursos naturales

|
|
Conseguir acceder a mercados circundantes I
|
Reducir costes de su cadena de valor I

Aumentar su competitividad global

Entrar en un mercado adn no conocido

o
N
o
(=
©
S

Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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En la decision de invertir en el exterior también fue importan-
te la posibilidad de aprovisionarse de determinados recur-
S0s naturales que podrian ser usados para atender al con-
sumidor local y para reducir costes de sus exportaciones.
Las inversiones realizadas en Chile y Argentina se realiza-
ron para atender con aceitunas de produccion propia, a sus
mercados locales o cercanos del area MERCOSUR.

No ha considerado relevante para invertir en el exterior las
posibilidades que ofrece esta decision para entrar en un
mercado desconocido. De hecho, sélo invierte en paises
que conoce anteriormente y a 10s que ya exportaba. Tampo-
co estas inversiones se han realizado como una estrategia
especifica para aumentar su competitividad global. Ha pre-
valecido su potencial para incrementar ventas mediante un
impulso a sus exportaciones en estos destinos.

Como cooperativa la filosofia inicial de AGROSEVILLA ha
sido comercializar la produccion de los agricultores que for-
man parte de la cooperativa. Ademas, Espana ha sido hasta
hace muy pocos anos el mayor productor de aceitunas del
mundo, por lo que no era necesario comprar en el exterior.
Las inversiones realizadas en Argentina y Chile fueron para
intentar no perder su posicion en Latinoamérica tras los aran-
celes que se pusieron a las aceitunas espanolas y también
para intentar aprovechar las variedades que se cultivaban
alli, que eran diferentes a las espafolas.
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Como se ha realizado la
inversion directa en el exterior

AGROSEVILLA en 2001 realiz6 inversiones directas en Ar-
gentina mediante la compra en su totalidad de una empresa
y en Chile se hizo una joint venture al 50% con una compafia
ya existente.

Cuadro 2
Como se realiza la inversion directa en el exterior

v

La inversion en

el exterior se ha
realizado mediante
compra de
empresas locales.

Compra o creacion de empresa + Adquisicién de una empresa en destino.
« Joint venture con una empresa local ya existente.

Relacion con la empresa matriz « Ofrece asistencia técnica.

* Asegura la tecnologia y la adaptacién de productos.

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

En la decision de comprar empresas existentes en el exterior
no ha sido determinante la proximidad, geografica o cultu-
ral, la pertenencia a una misma area economica y comer-
cial, la existencia de una cierta experiencia o conocimiento
previo o la disposicion de apoyos publicos especificos para
el acceso a estos. Se invirtidé para consolidar la presencia
en mercados locales y poder llegar mas facilmente a paises
cercanos, en particular para poder acceder a MERCOSUR
dados los elevados aranceles y barreras de entrada existen-
tes para productos agroalimentarios procedentes de otras
zonas geograficas.
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La empresa matriz es importante para la filial porque le ofre-
ce asistencia técnica y asegura la tecnologia y la adaptacion
del producto a los diferentes mercados. Ademas, aporta su
conocimiento y experiencia para desarrollar las posibilida-
des de las empresas filiales.
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Importancia de las ventajas
competitivas propias para
invertir en el exterior

Para AGROSEVILLA las ventajas competitivas propias mas
importantes para invertir en el exterior son la disposicién de
condiciones favorables en Espafia -como personal cualifi-
cado, condiciones de acceso a la financiacion, conocimien-
tos,... - y la capacidad de gestion de recursos de todo tipo.

También considera relevante, aunque en menor medida que
los aspectos anteriores, la calidad reconocida de su produc-
to y la imagen de su compaiiia.

Grafico 10
¢Como valora la importancia de sus ventajas competitivas para implantarse
en otro pais?

v

Las ventajas
competitivas
propias mas
importantes
para invertir en
el exterior estan
relacionadas con
sus capacidades
propias.

Disposicion de condiciones en Espaia
que le aportan ventajas

Capacidad de gestion de recursos de todo tipo
Calidad reconocida de su producto/servicio
Disposicion de una marca reconocida

Poder de diferenciacion de su
producto/servicio respecto a los rivales

Costes de produccion locales competitivos

o
N
I
o

©
o

Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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No se consideran ventajas competitivas propias importantes
para realizar inversiones en el exterior la disposicion de una mar-
ca reconocida, el poder de diferenciacion de sus productos o la
disposicion de costes locales mas competitivos, ya que el coste
de transporte del producto es demasiado elevado para el mar-
gen de comercializacion existente.

Las decisiones de inversion no han estado condicionadas por €l
nivel de desarrollo del pais donde se localizaron. Se invirtid en
Latinoamérica para intentar acceder a paises miembros de MER-
COSUR porque las barreras de entrada existentes eran demasia-
do elevadas para el margen disponible en la comercializacion de
la aceituna de mesa.
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Factores determinantes para la
seleccion del pais de destino de
su inversion en el exterior

Para AGROSEVILLA el factor mas importante para la selec- v
cidén del pais de destino de sus inversiones en el exterior, El principal factor
como para la mayoria de las empresas espafiolas?, ha sido determinante

. . " L . ara invertir en
la disposicion de un marco politico e institucional de bajo P -
el exterior es la

nesgo. disposicién de un
marco politico e
institucional de

Grafico 11 bajo riesgo.

Cuando invierte en el exterior,

¢qué importancia concede a los siguientes factores?

La disposicion de un marco politico
e institucional de bajo riesgo

Entorno empresarial en pais de destino

Caracteristicas econémicas
del mercado de destino

Posibilidad de reducir costes

Existencia de politicas publicas

|
|
Busqueda de eficiencias I
|
|
que favorecen la inversion

Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

4 Factores determinantes de la localizacion de las empresas espafiolas
mediante inversion extranjera directa. Diferencias entre paises desarro-
llados y mercados emergentes. Tesis Doctoral Gonzalo Solana. 2016.
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En menor medida que en las cuestiones anteriores, para
AGROSEVILLA es importante en la seleccion del pais de
destino de sus inversiones, por este orden, las caracteristi-
cas econdmicas del mercado de destino, la posibilidad de
reducir los costes de exportacion y la existencia de politicas
publicas locales que favorezcan la inversiéon en destino.

61

v

También es
importante las
caracteristicas
economicas del
pais donde se
invierte.



Internacionalizacion de empresas alimentacion gran consumo
AGROSEVILLA ACEITUNAS

Resultados obtenidos con la
inversion directa en el exterior

Para AGROSEVILLA los resultados més relevantes de sus
inversiones en el exterior han sido el aumento de sus ven-
tas, asi como que les ha permitido ganar tamafo y reducir
costes, ya que se han recortado eslabones en la cadena de
produccién y costes de venta a los clientes finales en los
paises donde tienen filiales comerciales.

Ademas de aumentar su productividad, sus inversiones en el
exterior les ha supuesto disponer de una mayor capacidad
para desarrollar nuevos productos, mejorar su calidad e in-
crementar sus exportaciones.

Grafico 12
¢Qué le ha supuesto su inversion en el exterior?

v

La inversion en

el exterior ha
permitido aumentar
ventas, ganar
tamaiio y reducir
costes.

Crecimiento de ventas

Reduccion de costes

Mayor dimension

Aumento de la productividad

Mayor capacidad para desrrollar nuevos productos
Mejora calidad productos/servicios
Incremento de la exportacion

Mayor desarrollo tecnolégico
Aumento de intangibles
Descubrimiento de nuevos mercados
Diversificacion de calidades y marcas

Creacién de nuevas marcas

Poner en marcha nuevos procesos productivos

o
N
EN

[

Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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Para AGROSEVILLA la inversion en el exterior no ha tenido conse-
cuencias significativas sobre su desarrollo tecnolégico, aumento
de intangibles, descubrimiento de nuevos mercados, diversifica-
cién de calidades y marcas o poner en marcha nuevos procesos
productivos, ya que el motivo fundamental por el que se invirtié
fue para acceder a mercados, como Brasil, en los que los aran-
celes son muy elevados si la venta se hace mediante exportacio-
nes desde Espania.

Estos resultados estan relacionados con las inversiones realiza-
das para crear filiales comerciales, puesto que las inversiones
para adquirir empresas en el exterior para procesar sus produc-
tos no ofrecieron resultados satisfactorios. En Argentina se cerro
el negocio en 2014 y en Chile se vendio la participacion en 2016,
porque no se alcanzaron los objetivos previstos.
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Relacion y diferencias entre
inversiones en el exteriory
exportaciones

AGROSEVILLA ha realizado inversiones en el exterior para
aumentar sus ventas en mercados en los que las barreras
arancelarias existentes dificultan o impiden realizar expor-
taciones.

También porque se considerd que la inversion directa en
el exterior permite una mayor capacidad de penetracion y
adaptacion del producto al mercado local, frente a las ven-
tas mediante exportaciones.

Cuadro 3
Motivos por los que se realizan inversiones en el exterior en vez de exportar

v

La inversion
facilita un mejor
conocimiento del
mercado.

* Superar barreras a la exportacion.

» Mayor capacidad de penetracion y adaptacion.

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

No se realizaron inversiones directas en el exterior para acceder
a otros mercados en vez de exportar porque los costes unitarios
fueran menores, para mejorar la calidad de su oferta, ni para ren-
tabilizar activos intangibles, como la marca, conocimientos pro-
pios, etc.
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Cuadro 4
Principales diferencias entre los criterios para realizar inversion en el
exterior y exportar

« La inversion favorece un mejor conocimiento del mercado de destino.

» Hace mas facil el acceso al mercado local.

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.

Para AGROSEVILLA la decision de inversion en vez de exportar
se adoptd porque favorece un mejor conocimiento del mercado,
aunque considera que la exportacion es un primer paso menos
arriesgado, no siendo determinante ni el tamafio ni la distancia
geografica del pais de destino. Ahora bien, en los casos en que
AGROSEVILLA afronta inversiones directas en el exterior, previa-
mente ha realizado exportaciones en dicho mercado.
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Datos basicos de la
internacionalizacion
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Datos basicos de la
internacionalizacion

© niio de constitucion de la empresa 1977

© Ao en que empezé a exportar 1977

e Productos que exporta

Productos % facturacion total % exportaciones totales
Aceitunas de mesa 95% 95%
Aceite de oliva 5% 5%
o Exportacion sobre el total de su facturacion
0% Entre Entre Entre Entre Entre Mas del
1% - 5% 6% - 15% 16%-25% 26%-50% 51-75% 75%
X
e Facturacion por destinos
Zona % TOTAL
PAISES DESARROLLADOS 85%
MERCADOS EMERGENTES Latinoamérica 2,5%
Asia y Oceania 10%
Otros 2,5%
Total mercados emergentes 15%
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0 Peso de la importacion sobre el total de los consumos intermedios

0%

Entre
1% - 5%

Entre
6% -15%

Entre
16%-25%

Entre
26%-50%

Entre
51-75%

Mas del
75%

0 Riio en que realizo su primera inversion directa en el exterior 200

0 Participacion de capital extranjero en el accionariado de la empresa

0%

Entre
1% - 5%

Entre
6% - 15%

Entre
16%-25%

Entre
26%-50%

Mas del 50%

X
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Resumen

CAPSA FOOD es una sociedad anénima, sin participacion de capital extranjero,
cuyos origenes se remontan a 1967. Es lider de ventas en Espaiia en las categorias

de leche, nata y mantequilla. Cuenta con seis instalaciones productivas en Granda
y Cabrales en el Principado de Asturias, Outeiro de Rei y Villagarcia de Arosa en
Galicia, Zarzalejo en la Comunidad de Madrid y Menorca en Baleares.

Exporta sus productos a mas de 25
paises en todos los continentes, la
mayoria a mercados emergentes.
Realiza importaciones de forma
esporadica, sélo cuando no se

Hasta 2013 sus ventas en

el exterior eran reducidas.
A partir de esa fecha la
exportacion se convierte en

una linea estratégica de la

compaiiia, siguiendo una pueden adquirir los productos en el

trayectoria de continuo mercado local y nunca para adquirir

crecimiento. materias primas. Hasta la fecha no ha
afrontado inversiones directas en el
exterior.

Su actual estrategia de internacionalizacion se fundamenta en:

W B 9

la imagen de producto el desarrollo la yla
agroalimentario de calidad con de sus diversificacion innovacion
origen en Espafia y Europa marcas de productos permanente.
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Descripcion A
de la empresa CAPSA FOOD

G AlO @& Sinnova

CAPSA FOOD?® es una sociedad anénima, sin
participacion de capital extranjero, lider de ventas en
Espana en las categorias de leche, nata y mantequilla.
Sus origenes se remontan a 1967 cuando Jesus Saenz
de Miera crea la cooperativa CENTRAL LECHERA
ASTURIANA. Cuenta con seis instalaciones productivas
en Granda y Cabrales en el Principado de Asturias,
Outeiro de Rei y Villagarcia de Arosa en Galicia,
Zarzalejo en la Comunidad de Madrid y Menorca en

Baleares.

» CAPSA es la compania lider en las categorias de leche, nata y mantequilla,
con sede social en el Principado de Asturias. Es propietaria de diversas com-
pafias y marcas entre las que destacan Central Lechera Asturiana, Larsa,
39ytu, Vega de Oro, Asana o Innova Food Ingredients®.

A efectos de facilitar la lectura se utilizara CAPSA para denominar a esta compafiia

https://capsafood.com
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» El origen de esta sociedad se remonta a 1967, cuando Jesus Saenz de Miera
toma la iniciativa de crear la cooperativa Central Lechera Asturiana SAT, a la
que se incorporaron en régimen de socios mas de 12.000 ganaderos astu-
rianos con la intenciéon de hacer frente a la dramatica situacion que estaba
atravesando el campo asturiano. En 1969 se inauguran las instalaciones en
Granda (Asturias) y se lanza la primera botella de plastico no retornable al
mercado.

» En 1997 se crea la Corporacién Alimentaria Pefiasanta S.A. (CAPSA FOOD),
tras la fusion por absorcion de las mercantiles Lacto Agricola Rodriguez S.A.
(Larsa) en Galicia y Cebalsa, Ato S.A. (Ato) en Catalufia; siendo Central Le-
chera Asturiana el mayor accionista.

» Actualmente cuenta con seis instalaciones productivas en las siguientes ubi-
caciones: Granda (Principado de Asturias), Cabrales (Principado de Astu-
rias), Outeiro de Rei (Galicia), Villagarcia de Arosa (Galicia), Zarzalejo (Comu-
nidad de Madrid) y Menorca (Islas Baleares).

» El propésito fundamental de CAPSA, como lo fue el de su accionista princi-
pal, Central Lechera Asturiana, es “dar futuro al socio ganadero, ofreciendo
productos naturales y servicios que mejoren la salud y calidad de vida de
las personas en un entorno sostenible”. En 2020 entraron a formar parte del
movimiento B CORP? para generar un impacto positivo en la sociedad y en
el planeta.

> Su negocio se organiza en cinco areas: mercado nacional, mercado inter-
nacional, marca del distribuidor, productos industriales e ingredientes y de-
sarrollo de nuevos negocios. La mayor parte de sus ventas se producen en
el mercado nacional en el canal retail (supermercados e hipermercados),
hosteleria (bares, restaurantes, hoteles) y tienda tradicional.

7 Las B Corps son un modelo de empresas que cumplen con los mas altos estandares de
desempernio social y ambiental, transparencia publica y responsabilidad empresarial para equi-
librar el beneficio con el proposito (https://www.bcorpspain.es/).
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» En cuanto a su estrategia de internacionalizacion, la misma se fundamenta
en una continua expansion fuera de Espana apoyandose en:

* laimagen de producto agrario de calidad con origen en Espafa y Europa,
» el desarrollo de las marcas,
» la diversificacion de productos,

* ylainnovacion.

> En el apartado de la exportacion tienen un peso importante los productos in-
dustriales deshidratados y de origen lacteo como la leche en polvo, sueros en
polvo o preparado en polvo para otras industrias alimentarias. Actualmente
exporta a mas de 25 paises, repartidos por todos los continentes.

» En 2019 la empresa facturd 721 millones de euros, con un beneficio neto de
23,1 millones de euros, dando empleo directo a 1.200 personas en sus cen-
tros de trabajo.
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La historia de la
internacionalizacion de la
compaiiia

Para CAPSA la exportacién de productos apenas tuvo im-
portancia hasta el afio 2013. Anteriormente las exportaciones
eran reducidas y se limitaban a mercados cercanos, fisica
y/o culturalmente, como Portugal y la Republica Dominicana.

Se decide impulsar la internacionalizacion de la compahia
ante el fin de las cuotas lacteas en Europa, en abril de 2015,
y la reduccién del consumo de lacteos que se estaba regis-
trando en Espana, dada la madurez del mercado vy la crisis
que atravesaba el mercado nacional.

CAPSA mantenia el liderazgo del mercado de lacteos en Es-
pafia en el comercio minorista, donde aunque presenta cre-
cimientos, ya era un mercado maduro. Por ello, disefia 'y pone
en marcha un nuevo Plan Estratégico (2015-2020), con el
proposito de dar futuro al ganadero, en el que busca vias de
diversificacion y crecimiento en nuevos canales, mercados y
geografias. Por ello, apuesta por la exportacién como pieza
fundamental para su desarrollo y para ampliar el perimetro
comercial en geografias y diversificar con ello los riesgos que
se derivaban de la concentracion de sus ventas en Espana.
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El primer paso fue analizar el entorno internacional y valorar
las capacidades propias de la compania en los diferentes
ambitos del negocio.

El sector lacteo opera con un producto commodity, de gran-
des volumenes, muy competitivo en precio y con margenes
muy estrechos. En el sector, muy atomizado, operan multina-
cionales lideres en alimentacion a nivel global y el acceso a
mercados locales es muy complicado, dadas las barreras de
entrada existentes en muchos mercados. Ademas el trans-
porte de este producto es complejo y los mercados estan
muy fragmentados, con marcadas diferencias en cada pais
0 regién y con muchas variables que afectan al desarrollo
comercial, lo que supone actuar en un contexto de fuerte in-
certidumbre.

A nivel interno se decide crear un departamento especifico
de exportaciones, con caracter interdepartamental, y se ana-
liza el modo de internacionalizarse; se seleccionan merca-
dos clave u objetivo y se inicia la adaptacién de productos
y procesos, asi como la formacion del personal para esta
actividad.

A nivel operativo el modelo de gestién de las exportaciones
de productos lacteos es muy diferente al modelo implanta-
do para el mercado doméstico. En exportacion se opera con
produccion bajo pedido, mientras que para atender al clien-
te doméstico se opera con stock de mercancia, aunque la
produccion se intenta planificar con antelacion. Ello conlleva
una gestion diferente de la planificacion de la produccion y
almacenaje del producto asi como de la manera de relacio-
narse con los clientes, la gestion de los pedidos y cobros,
las entregas de mercancia, la gestion documental, asi como
en el desarrollo y adaptacién de la oferta de productos a
los clientes. Dada la importancia del transporte las exporta-
ciones se realizan en su practica totalidad por via maritima
desde puertos lo mas cercanos posibles a las instalaciones
de produccion de la compaiiia.
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Todo ello ha exigido afrontar en un plazo reducido de tiempo
una profunda transformacion en la forma de trabajar y en la
cultura de la empresa. Ha supuesto afrontar procesos largos
de negociacién, que requieren actuar con expectativas de
resultados en el largo plazo, adaptar productos, procesos y
empaquetado a las demandas del mercado de referencia,
disponer de una mayor flexibilidad para responder con rapi-
dez a las demandas y necesidades de cada mercado/clien-
te, y una gestion financiera que permita minimizar el riesgo
economico de las operaciones.

Aunque la exportacién como linea de negocio estratégica
es una actividad reciente, el crecimiento esta siendo conti-
nuado, rapido y diversificado por areas geograficas. Asi, a
Latinoamérica se dirigen casi el 70% de las exportaciones
de CAPSA, con un crecimiento muy importante en los ultimos
afos, a Asia el 17% y a Africa el 13%. Las exportaciones de
CAPSA a paises desarrollados son muy reducidas, dada la
presencia de fuertes grupos productores locales. Aunque la
base de clientes en el exterior es cada vez mas estable, en
ocasiones se registran oscilaciones sensibles en el destino
de las exportaciones por operaciones puntuales y participa-
cion en licitaciones u operaciones de gran volumen.

En estos momentos, la estrategia del negocio internacional
de CAPSA se fundamenta en tres principios:

1. Desarrollo de un negocio rentable a través de la apues-
ta por las marcas a nivel internacional, la diversificacion
de productos y de mercados geograficos, la eleccion
en cada caso del canal mas adecuado de captacion de
clientes y ventas y la incorporacion de una mayor innova-
cion.

2. Vision de desarrollo de relaciones comerciales a largo
plazo.

3. Garantia de calidad y origen Espafa de los productos
elaborados.
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Para los préximos afios la estrategia prevista por CAPSA es v
consolidar el crecimiento de los ultimos ejercicios, asi como Consolidar los

mercados de
exportacion e
identificar nuevas
oportunidades.

continuar identificando nuevas oportunidades de negocio
que permitan seguir aumentando la presencia internacional
mediante marcas y productos que aporten valor a los clien-
tes de cada mercado.
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La decision de exportar

La razon fundamental por la que CAPSA empezd a expor- v
tar fue debido al interés de la compainiia por crecer y poder El objetivo
diversificar mercados y productos. La supresion en abril de buscado a través

de la exportacion
es crecery
diversificarse.

2015 de las cuotas lacteas de produccion permitié afrontar
esta mayor expansion al liberalizarse el mercado lacteo eu-
ropeo.

En el inicio de la exportacion también fue relevante la po-
sibilidad de aprovechar sus ventajas competitivas y su ca-
pacidad productiva, asi como responder a los retos que se
derivaban de una creciente globalizacion.

Gréfico 13
¢Por qué se toma la decision de exportar?

Estrategia de crecimiento
Diversificar mercados/productos

Aprovechar ventajas competitivas y
capacidad productiva

Respuesta estratégica
a globalizacion econémica

Aumentar la competitividad
Demanda del exterior
Seguir a la competencia

Debilidad mercado espariol

2 4

(=R
o+
©
S)

Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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Elinicio de la exportacion fue una decision de supervivencia.
También fue importante en la decisién de internacionalizar-
se, aungue en menor medida que las cuestiones anteriores,
el deseo de aumentar su competitividad global y aprovechar
la existencia de una demanda exterior de sus productos.

Los aspectos menos relevantes para iniciarse en la exporta-
cion fueron seguir a la competencia y la debilidad del mer-
cado local.

En definitiva, CAPSA se inicia en la exportacion para bus-
car una via de crecimiento, en mercados con una demanda
insatisfecha de productos lacteos, que permita obtener ma-
yor rendimiento de sus capacidades y diversificar riesgos.
También como una respuesta estratégica a la globalizacion
economica.
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Trayectoria y via utilizada para
exportar

CAPSA no nacié con vocacion exportadora. Su expansion
internacional como linea de negocios estratégica se inicia
cuando la empresa ya estaba consolidada, en 2013.

Tras la implantacion de un plan de negocio, CAPSA empie-
za a identificar mercados a los que acceder en funciéon de
sus posibilidades y de las oportunidades de acceso por la
existencia de una demanda no cubierta. Los primeros cinco
afnos fueron de exploracion y pruebas para, posteriormente,
a partir de 2018, iniciar un proceso de continua expansion
de sus exportaciones.

Dado que la base exportadora era muy reducida y que ha
habido que ir abriendo mercados y consolidando la presen-
cia, la evolucion ha sufrido altibajos pero con una clara ten-
dencia ascendente. Asi, desde 2013 el volumen exportado
se ha multiplicado por 25 y en 2019 las exportaciones de
leche liquida envasada de CAPSA supusieron el 36,8% del
total de leche exportada desde Espafia a mercados fuera de
la Union Europea.

El peso de la exportacion es reducido respecto al total de
ventas porque la empresa nacioé con vocacion nacional y es
una actividad reciente. También porque las ventas del grupo
en Espafa siguen creciendo a un buen ritmo. Hay que tener
en cuenta que la exportacion de leche liquida de vaca des-
de Espana es baja debido a que hasta 2015 habia cuotas a
la produccion de leche. De hecho, el principal lacteo expor-
tado es el queso manchego.
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La via utilizada para exportar es la venta directa, usando en
cada caso el canal o canales mas adecuados. Asi se re-
curre, fundamentalmente, a importadores, distribuidores vy
cadenas de distribucion con implantacion en los mercados
de destino.

Cuadro 5
Trayectoria y via utilizada para exportar

empresa.

era reducida.

TRAYECTORIA * Internacionalizacién en una fase madura de la

* Creciente, con altibajos dado que la base de partida

segun cada mercado.

ViR UTILIZADA * Venta directa a importadores, distribuidores y
cadenas de distribucién con implantacion local,

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

El proceso de seleccion de un distribuidor es muy exigente
y requiere bastante tiempo, dada la trascendencia que su
figura tiene ante los clientes finales. En la exportacién no se
hace venta directa a través de internet.

Para exportar, no se ha recurrido a representantes asalaria-
dos ni a la creacion de una joint venture comercial o a crear
un consorcio en origen o destino para compartir canales, re-
cursos, etc. Tampoco se hace exportacion indirecta a través
de un departamento de compras de una empresa extran-
jera, brokers o empresas especializadas que actuen como
departamento de exportacion para distintas empresas con-
juntamente, agentes independientes, compariias especiali-
zadas de comercio, consorcios de exportacion o consorcios
en destino.
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Riesgos y obstaculos
en la exportacion

Para CAPSA los riesgos asociados a su decision de exportar v

son elevados debido a las incertidumbres asociadas a estas Los riesgos

operaciones y a que los resultados se obtienen a largo plazo. asociados a
exportar son

No obstante, considera que no son mayores que los rela- elevados.

cionados con el resto de su actividad empresarial y que se
pueden reducir con una adecuada planificacion y gestion.

Grafico 14
¢Cual es el riesgo asociado a su decision de exportar?

Elevado, porque los resultados
se obtienen a largo plazo

Elevado, debido a una gran incertidumbre

No es mas elevado que otros
riesgos de la empresa

Elevado, pero se puede reducir con
una adecuada planificacion y gestion

Soélo es mas elevado para los mercados lejanos

Elevado, por célculo de costes y
rentabilidades finales

o
N
o
o
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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A nivel operativo, el modelo de gestion de las exportaciones
de productos lacteos exige una preparacion muy detallada
y precisa de pedidos y cobros, almacenaje, entregas y do-
cumentacion, que ha requerido adoptar sistemas muy de-
tallados de gestion. Ello explica la menor importancia que
concede a los riesgos asociados a la dificultad de calculo
de costes y rentabilidades finales, y que el riesgo elevado
a la lejania de los mercados no sea considerado como muy
elevado.

Por su parte, los obstaculos encontrados en la exportacion
mas importantes estan relacionados con el elevado nume-
ro de variables que intervienen en el comercio internacional
(entorno politico, cuestiones legales, seguros, transporte,
acceso a materias primas,...). También a la localizacién de
agentes y distribuidores locales, por el papel clave que jue-
gan para vender sus productos en el exterior.

Grafico 112
¢Cuales son los principales obstaculos para la exportacion?

v

Los mayores
obstaculos se
derivan del
elevado numero
de variables a
considerar.

Localizacion de socios/
clientes locales/agentes/distribuidores

Conocimiento del entorno

Capacidad gerencial y de RRHH
Costes variables

Costes fijos o de dificil recuperacion

O
I
Disponibilidad de informacion general | EEEEEEEEG—G_——
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Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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Ademas son relevantes las dificultades encontradas para v
disponer de informacion sobre el pais de destino, en parti- Dificultad para

disponer de
informacion del
mercado local.

cular del sector en que compiten, y conocer y desarrollar la
actividad en otro entorno econémico.

En menor medida son importantes los costes fijos o de dificil
recuperacion asociados a las operaciones de exportacion,
como son contratar seguros, establecimiento de contactos,
viajes iniciales,..., y costes variables como tramitaciones, co-
municaciones, transportes,...
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Seleccion de los mercados de
destino de las exportaciones

Para CAPSA el factor mas determinante para seleccionar los
mercados de destino de sus exportaciones es encontrar opor-
tunidades claras, donde exista una demanda insatisfecha de
productos lacteos y se den unas perspectivas elevadas de
crecimiento. Este es el caso de paises como China en Asia y
Senegal o Mauritania en Africa.

Gréfico 16
¢Qué factores influyen en la seleccién del mercado de exportacion?

v

Mercados con
oportunidades y
perspectivas de
crecimiento.

Oportunidades, por competencia reducida
Nivel de barreras de acceso al mercado de destino G

Presencia espafiola en el mercado de destino _
Comportamiento del tipo de cambio de la divisa ‘

Existencia apoyos publicos
para exportancion en Espafia

Distancia cultural

Distancia geogréfica

Marco politico institucional del pais
Entorno empresarial en mercado de destino

Caracteristicas econémicas del mercado

Caracteristicas econémicas del mercado
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Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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CAPSA selecciona mercados en los que la demanda de pro-
ductos lacteos no esta satisfecha por productores locales,
ya que los costes de transporte son elevados para los redu-
cidos margenes con que se opera y que la industria lactea
suele estar protegida de la competencia exterior con dife-
rentes tipos de barreras de acceso a estos mercados. En
algunas ocasiones se exporta porque la marca es conocida
por los consumidores locales y se demandan sus productos
desde el exterior.

El segundo factor mas importante para seleccionar mer-
cados de destino de sus exportaciones es la existencia de
barreras de entrada, dado que en muchos paises estan im-
plantadas distintas medidas para proteger a productores
locales.

También concede una importancia destacada a la presencia
de espanoles en el mercado de destino y al tipo de cam-
bio de la divisa. La presencia de espafnoles que conocen el
producto y demandan la marca ha sido importante para en-
trar en determinados paises. Al mismo tiempo a CAPSA, las
relaciones con otras empresas espafnolas le han permitido
conocer mejor el mercado de destino de sus exportaciones
e incluso acceder a nuevos clientes y encontrar distribuido-
res. Por su parte, la evolucion del tipo de cambio es deter-
minante para una commodity como son la mayoria de los
productos lacteos y sus derivados, en la que lIos margenes
son muy reducidos.

En la seleccién de mercados de destino también son consi-
derados los aspectos relativos a las caracteristicas econo-
micas del mercado de destino, al marco politico institucional
y al entorno empresarial. Asi, en el caso de Africa se ha se-
leccionado a Senegal, por el fuerte potencial de crecimiento
del pais y desarrollo del consumo de lacteos, o Mauritania,
por ser un destacado importador de lacteos, y en Asia a
China, por su fuerte potencial de crecimiento del consumo
de lacteos.
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También es relevante para la seleccion de mercados de
destino de sus exportaciones la existencia de apoyos publi-
cos para la exportacion en Espafa, sobre todo para asistir
a ferias, asi como la distancia geografica, por los costes de
transporte, y la distancia cultural, ya que el conocimiento de
sus productos en determinados mercados locales ha sido
un factor que ha tenido su influencia para vender en deter-
minados paises.

Para CAPSA no es importante haberse aprovisionado ante-
riormente en el pais de destino de sus exportaciones, ya que
no consume materias primas importadas.

La mayoria de los mercados a los que exporta se carac-
terizan por ser lejanos geograficamente, dada la dificultad
de acceder a paises mas cercanos donde la demanda de
lacteos estéa satisfecha por empresas locales.
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Transformaciones acometidas
para exportar

CAPSA ha tenido que realizar un importante esfuerzo para
poder exportar, teniendo que implantar profundas transfor-
maciones en su estructura organizativa.

Grafico 17
¢Cuales han sido las transformaciones necesarias en la empresa para
exportar?

v

La exportacion

ha exigido
profundos cambios
organizativos.

Creacion departamento comercio exterior
Divisién de tareas por departamentos

Mayor formacion de trabajadores

Cambios en departamentos de
distribucion y logistica

Reforzamiento de departamentos innovacién

Normas y exigencias de calidad

|
|
|
Transformacion productos a gustos locales
|
|
|

Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.

Ademas de crear un departamento especifico de exporta-
cion y restructurar la division de tareas por departamentos,
se ha tenido que dar mayor formacién a los trabajadores
y adaptar sus productos a los gustos y costumbres de los
clientes en otros mercados, incorporando nuevos ingredien-
tes o recetas especificas para la elaboracion segun destino.
Ello ha traido consigo la contratacion de personas de otras
nacionalidades, como forma de incorporar el conocimiento
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necesario sobre los mercados de exportaciéon y sus carac-
teristicas.

También ha sido importante el esfuerzo acometido en los de-
partamentos de distribucion y logistica, en particular para
asegurar un correcto aprovisionamiento de los productos.
En particular, ha sido preciso reforzar los embalajes para
asegurar su entrega en buenas condiciones y etiquetar en
idiomas locales.

La exportacion igualmente ha requerido destinar mayores
recursos para la innovacion y para cumplir con el incremen-
to de normas y exigencias de calidad asociadas a este tipo
de ventas, aunque los estandares de calidad aplicados en la
produccion en Espafa y los recursos destinados a la inno-
vacion son ya elevados.

La sociedad ha realizado inversiones destacadas en proce-
sos productivos, productos, formatos, innovaciones, certifi-
caciones, aplicaciones informaticas... para adaptarse a las
necesidades y requerimientos de los clientes en los merca-
dos internacionales, lo que ha supuesto la adaptacién de
puestos en los diferentes departamentos de la compahia
con perfiles profesionales orientados a la exportacion vy el
desarrollo del comercio internacional.

En definitiva, la internacionalizacion ha traido consigo una
profunda transformacion en la forma de trabajar y en la cul-
tura de la empresa, que ha tenido que ser acometida en un
plazo reducido de tiempo. Ha supuesto afrontar procesos
largos de negociacién, con expectativas de resultados en
el largo plazo, adaptar productos, procesos y packaging
a las demandas del mercado de referencia, y aplicar una
gestion financiera especifica que permita minimizar el riesgo
econdmico de estas operaciones. Con estas adaptaciones
para exportar se pretende, junto con el impulso de la marca
en Espafa o el negocio de ingredientes y el desarrollo de
nuevos canales (Eco/Bio, Farma, vending, etc.), diversificar
y reducir riesgos.
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|
Apoyo recibido
para exportar

Para CAPSA el apoyo para exportar por parte de organismos
espafioles que mas valora ha sido el dirigido a favorecer la
cooperacion empresarial en destino, en especial la ayuda
recibida para asistir a ferias internacionales. La participa-
cion en estos eventos les ha permitido conocer mejor la
competencia, acceder a potenciales clientes y distribuido-
res de sus productos, y establecer relaciones con empresas
de otros sectores que les han facilitado conocer mejor las
peculiaridades del pais de destino.

Grafico 18
¢Como ha sido el apoyo recibido para la exportacion?

v

Se valoran
especialmente
las ayudas para
la cooperacion
empresarial en
destino.

Apoyo para cooperacion empresarial en destino
Formacién especifica del personal

Informacion sobre clientes, mercados y sectores
Apoyo para la tramitacion burocracia

Apoyo para cooperacion empresarial en origen
Asistencia personalizada para resolucién dudas
Facilidades seguro de crédito a la exportacion

Lineas de financiacion para exportar
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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También son muy apreciados los servicios ofrecidos para me-
jorar la formacién de los trabajadores, gracias a los cursos es-
pecializados que ofrecen estos organismos, para la tramitacion
de tramites administrativos y la informacion que les suministran
sobre clientes, mercados o sectores en destino.

Igual importancia se da a las ayudas prestadas para favorecer la
cooperacion en origen. Las reuniones organizadas por FIAB en-
tre empresas internacionalizadas son de suma utilidad para co-
nocer experiencias y adquirir conocimientos que facilitan afrontar
los retos asociados a la exportacion. Para CAPSA la coopera-
cién empresarial siempre ha sido considerada como un factor
estratégico, como lo demuestra la creaciéon de IBERLECHE como
plataforma de colaboracion con otras empresas para optimizar
las relaciones comerciales y en particular para la busqueda de
clientes de marca privada de distribucion en Espana.

Para CAPSA no es relevante la existencia de lineas especificas
de financiacion para exportar, ya que solo se vende sobre pedido
a contado o con el pago asegurado.
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Resultados obtenidos con
la exportacion

Para CAPSA los resultados mas positivos asociados a la ex- v
portacion han sido el aumento en la posibilidad de exportar Mejoras_
a otros mercados, mediante la expansion de su marca en gene_rallzaldas
mercados internacionales, el incremento de la cooperacién g;:?;:;o:zs_
con otras empresas, el impulso de la innovacion e ir redu-
ciendo la dependencia del mercado nacional.
Grafico 19
¢Cuales son los principales resultados asociados a la exportacion?
Mas probabilidad de exportar a otros mercados _
Incremento cooperacion con otras empresas _
Impulso de la innovacion _
Compensar el mercado nacional _
Mejora habilidades y capacidades del personal _
Ampliacién gama productos _
Margenes de beneficio més elevados _
Aumento tamafio empresa _
Mayor digitalizacion _
Mayor calidad productos _
0 2 4 6 8 10

Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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También son valorados muy favorablemente los resultados que la
exportacion ha ofrecido para mejorar las habilidades y capacida-
des del personal, ampliar su gama de productos y obtener unos
margenes de beneficio mas elevados.

En menor proporcion, la exportacion ha contribuido a aumentar
el tamano de la empresa, ya que todavia las ventas en el exterior
suponen una parte reducida de sus ventas.

La exportacion no ha tenido, por el momento, un impacto muy
significativo sobre la digitalizacion de la empresa y la calidad de
sus productos, dado el reducido peso que todavia tienen las ex-
portaciones en las ventas totales y los elevados estandares de
calidad ya establecidos en la produccion con independencia de
su destino.

97

v

Las exportaciones
han permitido
mejorar las
habilidades y
capacidades del
personal de la
compaiiia



Internacionalizacion de empresas alimentacion gran consumo
CAPSA FOOD

Importacion y cadenas
de valor global

v
Las importaciones
son reducidas.

CAPSA realiza muy pocas importaciones, siendo puntuales
y nunca para para adquirir materias primas para la produc-
cién, ya que solo se elaboran productos locales.

Cuadro 6
Motivos por los que importa y via utilizada

MOTIVOS » Cuando no se pueden obtener en el mercado local y
nunca para la elaboracién de sus productos.

ViA UTILIZADA + Contacto directo con la empresa del pais de origen.

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.

La via utilizada para importar es a través de contactos di-
rectos con empresas suministradoras del pais de origen del
producto adquirido.

CAPSA no participa en cadenas de valor globales.
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Datos basicos de la
internacionalizacion

0 Riio de constitucion de la empresa 1969

e Ao en que empezé a exportar 2013

e Productos que exporta

Productos % facturacion total | % exportaciones totales
Leche liquida y polvo, batidos 2% 92%
Derivados lacteos (nata, mantequilla, quesos...) 2% 8%
o Exportacion sobre el total de su facturacion
0% Entre Entre Entre Entre Entre Més del
1% - 5% 6% - 15% 16%-25% 26%-50% 51-75% 75%
X
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e Facturacion por destinos

Zona % TOTAL
PAISES DESARROLLADOS 1%
MERCADOS EMERGENTES Latinoamérica 69%
Asia y Oceania 17%
Africa 13%
Total mercados emergentes 99%

0 Peso de la importacién sobre el total de los consumos intermedios
0% Entre Entre Entre Entre Entre Més del
1% - 5% 6% - 15% 16%-25% 26%-50% 51-75% 75%
X
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Experiencias de internacionalizacion
de empresas alimentacion gran consumo

MAHESO

Productos congelados preparados y precocinados
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Resumen

Empresa familiar, fundada a finales de los aiios setenta del pasado siglo,
dedicada a elahorar productos congelados preparados y precocinados. La mayor

parte de su produccion se realiza en la fabrica de Montcada i Reixac (Barcelona).
Cuenta con dos delegaciones, en Madrid (Dimalco) y Sevilla (MAHESO Sur).

°
Desde finales de

la primera década La compaiiia realiza actividades

del siglo actual la de exportacion e importacion. Sus
internacionalizacion se exportaciones suponen mas del 16%
ha convertido en una linea de sus sus ventas y estan presentes
estratégica clave de la en toda Europa, en el continente
compania, aunque con americano, en Australia y en varios

anterioridad habia realizado
aluna exportacion
esporadica.

paises del continente asiatico. Por el
momento, no ha realizado inversiones
directas en el exterior.

Su actual estrategia de internacionalizacion se basa en:
|

ox )
""l “u
la adaptacion de sus productos a los gustos y y la diversificacion
normativas locales, tanto en embalajes, etiquetado y localizacion
y reformulacion de recetas para que sean aptas a del producto por
los sabores y demandas en cada destino; mercados.
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Descripcion
de la empresa

MAHESO es una empresa familiar que nacio en 1978,
dedicada a elaborar productos congelados preparados
y precocinados. La mayor parte de su produccion se
realiza en la fabrica de Montcada i Reixac (Barcelona).
Cuenta con dos delegaciones, en Madrid (Dimalco) y
Sevilla (MAHESO Sur)8.

Inicia su actividad con la comercializacion de productos frescos, principal-
mente croquetas y canelones, para pequefas tiendas y la restauracion. El
crecimiento comercial llevd a la empresa a la elaboracion de productos con-
gelados, consiguiendo en 1986 ser el mayor exportador de platos prepara-
dos de Espana, tras ser la primera fabrica homologada para la exportacion a
la Union Europea de platos preparados.

Compania diversificada en dos areas de negocio, fabricante y distribuido-
ras. Fabricante (Gedesco) producto fabricado y Distribuidoras (Maheso Sury
Dimalco) producto comercializado. EL 60% del total de las ventas del grupo
Maheso es de producto fabricado y el 40% restante de las ventas es de pro-
ducto comercializado. Se gestionan de forma independiente las tres empre-
sas, por un lado fabrica y por otro las distribuidoras. siendo estas (Maheso
Sur y Dimalco) clientes de la central (Gedesco). El conglomerado de las tres
comparnias configuran el grupo MAHESO.

8

https://maheso.com/
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» Dispone de una amplia gama de productos congelados, siguiendo tres pre-
misas basicas: calidad, naturalidad y sabor.

» MAHESO se caracteriza por su capacidad de innovacion y desarrollo de pro-
ductos y nuevos conceptos para la restauracion o el consumo en el hogar,
buscando siempre la satisfaccion del cliente. Su gama de productos trata de
adaptarse a los gustos y habitos del consumidor en cada momento y a los
cambios en las tendencias de mercado.

» En este sentido concede la maxima prioridad a la sostenibilidad medioam-
biental, para lo que aplica una estricta politica ambiental, enfocada en la
salud y la nutricion. Hace afos que sus productos se elaboran sin grasas
hidrogenadas, sin colorantes, ni conservantes afiadidos. Tampoco se utilizan
potenciadores de sabor, ni aceite de palma, eliminando asi ingredientes arti-
ficiales en sus recetas. Todos los productos de MAHESO cuentan con etique-
tas detalladas con informacion de los ingredientes de los alimentos que se
consumen.

» MAHESO siempre ha apostado por la innovacion, siendo la primera empresa
en aplicar en 1982 el proceso de olla de coccioén y enfriamiento en continuo y
en superar las dos toneladas/hora de produccion en una sola linea. Ademas
ha desarrollado una tecnologia propia para fabricar sus productos, lo que
les ha permitido ser los primeros en introducir en el mercado determinados
productos.

» MAHESO es una de las empresas de alimentacion pioneras en disponer de la
certificacion de Gestiéon Medioambiental ISO 14001, por sus criterios de sos-
tenibilidad y respeto al medio ambiente, y dispone de las certificaciones BRC
e IFS sobre sus sistemas de calidad. Se le han otorgado numerosos premios
en reconocimiento de sus innovaciones y calidad de sus productos.
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» La mayor parte de la gama de MAHESO se elabora en la fabrica radicada en
el municipio barcelonés de Montcada i Reixac. Con una superficie de 20.000
m? es la mas grande de Espafa dedicada a la elaboracion de productos
congelados. Fue inaugurada en abril de 1989 y en 2001 se amplié con una
camara frigorifica con capacidad para 43.000 m®. Su capacidad de produc-
cion es de 35 millones de kilos al afio, con 15 lineas de fabricaciéon indepen-
dientes para cada tipo de producto, lo que permite una elaboracion lineal de
los alimentos durante todo el proceso.

» En Espana distribuye sus productos mediante las grandes cadenas de hiper-
mercados y supermercados, mayoristas de productos congelados y venta en
tiendas especializadas. MAHESO dispone de centros de distribucion propios
en Barcelona, Madrid y Sevilla. En cada delegacion poseen una red comer-
cial propia y una flota de vehiculos frigorificos. A su vez son un importante
operador en la restauracion, con productos especificamente pensados para
los profesionales de la alimentacion.

» Enla actualidad la empresa factura en torno a los 100 millones de euros y en
su fabrica de Montcada i Reixac (Barcelona) da empleo a unas 400 perso-
nas.
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La historia de la
internacionalizacion
de la compaiiia
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La historia de la
internacionalizacion de la
compaiiia

La internacionalizacién de MAHESO esta vinculada a la vo-
cacion exportadora de David Aldea, actual consejero dele-
gado de la compafia. Anteriormente MAHESO habia reali-
zado alguna exportacion, pero a muy pequefia escala y de
forma esporadica.

Ante la existencia de alguna demanda desde el exterior y la
constatacion de las implicaciones de una creciente globali-
zacion, se determind apostar por la internacionalizacion para
dar un salto cuantitativo y cualitativo de la compafia y hacer
llegar sus mas de 500 productos de su portfolio a un mayor
nuamero de personas.

Para identificar mercados y definir la estrategia de interna-
cionalizacion se empezaron a realizar viajes a ferias, lo que
permitié entablar contactos personales y conocer con mas
detalles las posibilidades de exportar y la forma de hacerlo.
Tras este proceso, en 2009 MAHESO apuesta decididamente
por la internacionalizacion creando un departamento especi-
fico de exportacion y reorganizando sus departamentos para
este fin. En estos momentos las ventas en el exterior suponen
alrededor del 16% de la facturacion y un 25% del total de
kilos fabricados en la compafia.

En la actualidad la compafia fabrica un total de 20 millones
de kilos y vende 35 millones kilos (fabricado + comercializa-
do). Se importa una ratio similar de inputs para la produccion.
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La internacionalizacion de la compafia ha sido un proceso
gradual, segun se han ido adquiriendo conocimientos y co-
nociendo clientes y distribuidores locales. Se empez6 a ex-
portar a paises limitrofes, en los que se conocia el producto
espanol. Asi, se comenzo6 vendiendo platos combinados en
Portugal, por la proximidad geografica y de gustos culinarios,
para irse extendiendo poco a poco por el resto de Europa. En
la actualidad MAHESO exporta a mas de 27 paises, estando
presentes en todos los continentes. Los principales merca-
dos internacionales para MAHESO son EEUU, Japén, Reino
Unido, Francia y Portugal, concentrandose la mayor parte de
las exportaciones en Europa (mas del 80% del total).

En los inicios de la exportacion, los distribuidores e impor-
tadores locales tuvieron una importancia destacada. La
estrategia de la compafiia se fue adaptando segun se iban
recibiendo demandas del producto desde los distribuidores
e importadores locales y se transmitian sugerencias para
mejorar la comercializacion en cada mercado. Asi, en de-
terminados casos, como en el Reino Unido, se incorporaron
rellenos en productos mas acordes con los gustos locales y
en otros paises como en Chile, se elaboraron platos especi-
ficos para sus consumidores. Con el tiempo MAHESO ha ido
estableciendo diferentes estrategias en distintos mercados,
adaptandose a las necesidades tanto del cliente como del
entorno, utilizando diversas vias de comercializacion. Aun-
que la mayor parte de las ventas en el exterior se canalizan
a través de distribuidores locales, también se vende directa-
mente a clientes en el exterior 0 a agentes comisionistas.

Hasta la fecha no se han realizado inversiones directas en el
exterior, aunque en algun momento, ante la firma de acuer-
dos con socios locales para comercializar sus productos en
el pais de destino para que esa empresa los vendiese con
Sus propias marcas, se plante¢ esa posibilidad.
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En estos momentos MAHESO se encuentra en una fase de
diversificacion del producto por mercados. La empresa esta
abordando la adaptacion del empaquetado, reformulacion
de recetas para que sean aptas a los sabores de los mer-
cados locales, innovacién en productos organicos, veganos,
vegetarianos, sin gluten, sin lactosa, etc.

Dentro de la estrategia global de la compafiia, la interna-
cionalizacion aumenta su relevancia en el total del negocio,
afadiendo paises estratégicos para el desarrollo de la inter-
nacionalizacion, como, por ejemplo, Marruecos, donde en los
proximos afos la empresa espera un aumento de ventas en
todo el norte de Africa, o México, para cubrir la mayor parte
de Centroamérica.

Como consecuencia de esta creciente importancia de la in-
ternacionalizacion, el equipo de exportacion de MAHESO se
ha ido ampliado con agentes especializados por territorios
geograficos, radicados en la sede central de la compafiia en
Espafia, pero procedentes y conocedores de los mercados
de los que son responsables.
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La decision de exportar

El inicio de la exportacion como linea estratégica de la com- v
pafia fue una decision fundamentada en diversos factores. Estrategia pr:actlva
. : ara aprovechar
Los aspectos a los que MAHESO da una mayor importancia P P .
o . las ventajas de la
en su decision de exportar fueron la comprobacion de que internacionalizacién.

habia una demanda de sus productos en el exterior, aprove-
char las posibilidades que ofrecia la exportacion para crecer
y diversificar mercados, asi como para aumentar su compe-
titividad, y, especialmente, intentar sacar mas provecho de
sus ventajas competitivas y su capacidad productiva.

Gréfico 20
¢Por qué se toma la decision de exportar?

Aprovechar ventajas competitivas y
capacidad productiva

Aumentar la competitividad
Estrategia de crecimiento
Debilidad mercado espariol
Diversificar mercados/productos

Respuesta estratégica
a globalizacion econémica

Demanda del exterior

Seguir a la competencia
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Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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MAHESO
El movimiento de algunos competidores potenciando su v
presencia en el exterior también fue considerado, aunque la No respondio a

una estrategia
defensiva frente
a la competencia
exterior.

importancia que dio MAHESO a ese motivo fue inferior a las
anteriores cuestiones.

Por lo tanto, MAHESO se inici6 en la exportacion como una
estrategia proactiva para dar respuesta a las oportunidades
y riesgos derivados de la creciente globalizacion.
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Trayectoria y via utilizada
para exportar

La internacionalizacion como linea estratégica de negocio
de MAHESO ha sido tardia, veinte afios después de su crea-
cion, atendiendo fundamentalmente a la existencia de una
demanda exterior de sus productos en un contexto de debi-
lidad de la demanda nacional.

Tras algunas esporadicas y pequenas ventas en el exterior, a
finales de la primera década del siglo actual se decide apos-
tar por la internacionalizacion de la empresa, recurriendo a
contactos directos en destino obtenidos a través de visitas
personales. Para ello, el actual consejero delegado asistié a
ferias internacionales como visitante, donde conocié a per-
sonas relacionadas con este negocio y pudo empezar a es-
tudiar la competencia.

Por lo tanto, en los inicios de la exportacion no se utilizaron
intermediarios privados en Espafia o la cooperacion entre
empresas en origen. Tampoco se recurrié a socios o clientes
en Espana.

Cuadro 7
Trayectoria y via utilizada para exportar

v
Internacionalizacion
tardia.

TRAYECTORIA * Gradual.

ha sido una actividad madura.

* Se ensayaron diferentes mercados hasta definir los mas adecuados.
* Los mercados lejanos no se han acometido hasta que la exportacion

ViA UTILIZADA * Venta directa.
* Distribuidores y agentes (a comision).

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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Sus exportaciones fueron creciendo de manera constante,
sin altibajos, ensayandose en diferentes mercados hasta de-
finir los mas adecuados. De hecho, el acceso a mercados
lejanos no se ha afrontado hasta que se ha ido adquiriendo
experiencia en la exportaciéon y se ha convertido en una ac-
tividad madura.

Para exportar se utilizan todas las posibilidades existentes,
en funcion de las caracteristicas y practicas habituales de
cada mercado de destino. En general, la mayor parte de las
exportaciones, alrededor del 50% del total, se canalizan a
través de distribuidores. El resto es venta directa al clien-
te de MAHESO en el exterior, cadenas de supermercados,
restauracion e importadores, que compran directamente a
MAHESO para después revender sus productos. Estas pro-
porciones varian por destino. Por ejemplo, la totalidad de las
ventas de MAHESO en EE.UU. son a través de importadores.
Sin embargo, en Japon casi dos terceras partes de las ven-
tas se hacen directamente a cadenas de supermercados y
restauracion, y clientes que normalmente se captan en ferias
internacionales, y el resto a importadores. Por su parte, en
Europa la variedad es mayor. Por lo general, se usa mas al
agente comisionista mientras que la venta a través de impor-
tadores es reducida. En determinados paises, como Francia,
la practica totalidad de las ventas son directas a cadenas
de supermercados y restauracion. Es importante indicar que
internet se usa como una herramienta comercial, para dar a
conocer su oferta, pero no se utiliza para la venta.

No se dispone de representantes asalariados en el exterior,
ni se ha participado en consorcios. Tampoco se ha creado,
por el momento, una filial comercial propia en destino.
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Riesgos y obstaculos
en la exportacion

MAHESO considera que |os riesgos asociados a su decision
de exportar son elevados, pero que se pueden reducir con
una adecuada planificacion y gestion. Ademas, entiende
que no son mayores que los relacionados con el resto de su
actividad empresarial.

Entiende que estos riesgos son mas elevados en los merca-
dos lejanos.

Grafico 21
¢Cual es el riesgo asociado a su decision de exportar?
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Riesgos
elevados, pero
se pueden
reducir con una
buena gestion.

Elevado, pero se puede reducir con
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No es mas elevado que otros
riesgos de la empresa

Soélo es mas elevado para los mercados lejanos
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Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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La empresa no concede demasiada importancia a los ries-
gos que se derivan de la incertidumbre asociada a estas
ventas, por la dificultad del calculo de costes y rentabilida-
des finales, asi como porgue los resultados se obtengan a
largo plazo. Esto es asi porque la compania ha creado sis-
temas internos propios para la exportacion y asume que los
retornos exigen mas tiempo.

Los obstaculos mas importantes encontrados en la expor-
tacion estan relacionados tanto con la disponibilidad de in-
formacion sobre los mercados de destino y el conocimiento
del entorno como con la dificultad para localizar posibles
socios, clientes, agentes y distribuidores locales y con la re-
cuperacion de costes fijos hundidos (como seguros, esta-
blecimiento de contactos, viajes iniciales, etc.).

Grafico 22
¢Cuales son los principales obstaculos para la exportacion?

v

Los mayores
obstaculos estan
relacionados con
el conocimiento
del mercado de
destino.

Disponibilidad de informacién general
Conocimiento del entorno

Localizacion de socios/
clientes locales/agentes/distribuidores

Costes fijos o de dificil recuperacion
Capacidad gerencial y de RRHH

Costes variables

Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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Para MAHESO la capacidad gerencial y de recursos huma- v
nos asi como la recuperacion de costes variables son los La cap.?cldad
obstaculos menos relevantes en la exportacion. Ello se ex- gerencial y

I | 6 liza desde | de de | de gestion de
plica porque la gestién se realiza desde la sede de la com- recursos humanos

pafia, dando desde sus oficinas centrales todo el apoyo en el exterior son
necesario a los distribuidores en destino. Cada importador/ los obstaculos
agente esta en un estrecho contacto con el responsable en menos relevantes.

la sede central de la zona y de manera conjunta se esta-
blecen las directrices para la penetracion de sus productos
segun sectores.
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Seleccion de los mercados de
destino de las exportaciones

Para MAHESO los principales factores determinantes para
seleccionar los mercados de destino de sus exportaciones
son la existencia de oportunidades, el nivel de barreras de
entrada existentes asi como el marco politico institucional y el
entorno empresarial en el mercado de destino. También con-
cede una importancia destacada a las caracteristicas econo-
micas del pais.

Gréfico 23
¢Qué factores influyen en la seleccién del mercado de exportacion?
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Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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Antes de entrar en un nuevo mercado MAHESO realiza un
estudio detallado y lo mas exhaustivo posible de las caracte-
risticas del pais y sus consumidores, sobre todo teniendo en
cuenta que contempla que estos procesos requieren estable-
cer relaciones comerciales duraderas.

El comportamiento del tipo de cambio de la divisa, la exis-
tencia de apoyos publicos a la exportacion en Espafia y la
distancia cultural también son importantes a la hora de se-
leccionar el mercado de destino de sus exportaciones, aun-
que su relevancia es menor que la de los factores anteriores.

Los mercados a los que exporta MAHESO se caracterizan
por ser paises sobre los que se dispone de cierto conoci-
miento 0 experiencia previa. No estan determinados por la
proximidad, geografica o cultural, la pertenencia a una mis-
ma area economica y comercial 0 que existan apoyos publi-
cos especificos para su acceso.
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Transformaciones acometidas
para exportar

MAHESO ha tenido que realizar profundas transformaciones
para poder exportar, tanto en lo que se refiere a su estructu-
ra organizativa como a la cultura empresarial.

Grafico 24
¢Cuales han sido las transformaciones necesarias en la empresa para
exportar?
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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Ademas de crear un departamento especifico de exporta-
cién, compuesto por siete personas (un director, cuatro per-
sonas en la gestion internacional y dos en el proceso de
pedidos exteriores), se ha dado mayor formacion a los traba-
jadores, sobre todo en idiomas, y en cuestiones especificas
relacionadas con la exportacion, como son los incoterms,
métodos de pago internacionales, partidas arancelarias,
project manager, etc.

En unos productos tan ligados a gustos personales como
los que exporta MAHESO, saber adaptarse a las diferen-
cias es un elemento fundamental para tener éxito. Por eso
también ha sido necesario acometer diferentes cambios in-
ternos para cumplir con normas y exigencias de calidad y
adaptar los productos a gustos y maneras locales. Para ello,
en condiciones normales, agentes propios de la compafia
suelen viajar varias veces al afio a diferentes mercados para
investigar en tiendas y restaurantes sobre gustos, costum-
bres 0 nuevos productos que tengan buena aceptacion por
los consumidores locales.

Esta informacion es analizada por el departamento de [+D
en Espafa para adaptar los productos a cada mercado. Es-
tas investigaciones también sirven para trasladar productos
que tienen buena acogida de un mercado a otro de carac-
teristicas similares, por lo que, ademas de atender a las de-
mandas locales, se intenta crear nueva demanda. Durante la
pandemia de la COVID-19 este trabajo de investigacion de
mercado se realiza recurriendo a informacion suministrada
por los propios clientes finales e importadores, que la remi-
ten a la sede central de la compania.

La internacionalizacion también ha requerido adaptar sus
instalaciones y procesos a las diferentes certificaciones de
calidad exigidas a nivel internacional (BRC, IFS, FDA, ISO
14000) y a los altos estandares de auditorias de los propios
clientes.
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También tuvo que acometer cambios en los departamentos
de distribucion y logistica y reforzar el area de innovacion.
Asi, dentro del area logistica hubo que afrontar un proceso
de estandarizacion de “palets” procesados, que cumplieran
los tratamientos establecidos por las leyes internacionales,
adaptando las alturas de estos segun la legalidad del pais
y segun las normas propias de los clientes. En el caso del
area de innovacion se acometieron cambios para cumplir
con los estandares y legislaciones internacionales relativos
al empaquetado, por ejemplo, con materiales ecologicos y
sostenibles.

Las transformaciones para poder exportar han mejorado la
capacidad competitiva de la compafia, mediante el refuerzo
de ambitos de actuacién como la innovacion, la formacion o
la mejora de la calidad, que favorecen alcanzar una mayor
productividad.
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|
Apoyo recibido
para exportar

Para MAHESO los apoyos para exportar que consideran v
mas importantes son los relativos al acceso a informacién Se valoran las
actualizada y lo mas detallada posible sobre mercados en ayudas recibidas

para conocer mejor
el mercado de
destino.

el exterior asi como las acciones dirigidas a facilitar la coo-
peracion empresarial, tanto en origen como en destino. La
compafia considera muy relevante poder contrastar con
otras empresas sus experiencias en la internacionalizacion.

Grafico 25
¢Como ha sido el apoyo publico para la exportacion?
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Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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También valora la oferta de formacion de sus trabajadores en el
ambito de la internacionalizacion, en particular cursos para ac-
tualizar conocimientos sobre incoterms, gestiones en el despa-
cho en aduanas o a nivel comercial para estar al dia de tenden-
cias en el uso de materias primas en cuestiones relacionadas con
la salud y el medio ambiente. En menor medida, las ayudas para
la tramitacion administrativa de las operaciones de exportacion.

Estos servicios son muy bien valorados porque permiten reducir
costes que serian dificiles de asumir individualmente para una
compania de su tamafio.

Para la compafia no ha sido relevante el acceso a seguros de
crédito a la exportacion y lineas de financiacion para la exporta-
Cion, ya que todas las ventas en el exterior se cobran bajo pedido
y asegurando los pagos, asi como las ayudas para la resolucion
personalizada de dudas.

MAHESO valora especialmente las iniciativas adoptadas por la
Federacion de Industrias de Alimentos y Bebidas (FIAB), que
permiten intercambiar experiencias con directores de exporta-
cién de diferentes companias asi como las acciones que facilitan
lograr sinergias y acceder a nuevos mercados.
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Resultados obtenidos con
la exportacion

MAHESO hace una valoracion muy positiva de los resultados
obtenidos con la exportacion.

La exportacion ha aportado a MAHESO margenes de be-
neficio mas elevados, una mayor probabilidad de exportar a
otros mercados, y ampliar su gama de productos.

Grafico 26
¢Cuales son los principales resultados asociados a la exportacion?
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Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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La exportacion también ha sido importante para aumentar su ta-
mafio, para dar un impulso a la innovacién y afrontar una mayor
digitalizacion, -que ha permitido reducir los tiempos de reaccion
y suministros de productos, siendo asi mas eficientes en proce-
sos-, asi como facilitar una mayor cooperacion con otras empre-
sas. A titulo de ejemplo, existe un acuerdo alcanzado con una
empresa latinoamericana de preparados congelados, a la que se
suministraran productos de MAHESO, y esta empresa latinoame-
ricana los vendera con el nombre de su marca.

Por su parte, la realizacion de exportaciones ha permitido a MA-
HESO reducir los costes unitarios de produccién tanto en el mer-
cado interior como en el exterior.

En definitiva, para MAHESO la internacionalizacion ha traido con-
sigo mejoras en aspectos determinantes para su productividad
y supervivencia.
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Importacion y cadenas
de valor global

MAHESO realiza importaciones, que suponen actualmente
algo menos del 16% de sus consumos intermedios.

La decision de importar se debe, sobre todo, a la disposi-
cion de precios exteriores mas competitivos y tener acceso
a productos de origen nacional que no estan disponibles. La
importacion de ciertos ingredientes y algunas materias pri-
mas es relevante para poder establecer un precio competiti-
VO a la hora de exponer un nuevo producto al mercado. Esto
requiere a su vez tener personal cualificado en comercio in-
ternacional en el departamento de compras, el que gestiona
las importaciones, para poder hacer buenas negociaciones
y conseguir las mejores calidades y precios mas alla de
nuestras fronteras.

Cuadro 8
Motivos por los que importa y via utilizada

v

Precios exteriores
mas competitivos y
escasez de materia
prima en Espana.

mercado nacional.

calidad.

MOTIVOS * Precios exteriores de inputs mas competitivos.
* Acceso a productos que no hay disponibles en el

* Disponibilidad de algunos productos de mayor

* Distribuidor local.

ViA UTILIZADA + Contacto directo con la empresa del pais de origen.

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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Estas importaciones se realizan a través de contactos directos
con empresas suministradoras del pais de origen del producto y
de distribuidores locales.

MAHESQO participa en cadenas de valor global, fundamental-
mente como importadora de materias primas que incorpora a
su produccion. Los productos que se importan se destinan tanto
para atender al mercado nacional como para la exportacion.
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Datos basicos de la
internacionalizacion
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Datos basicos de la
internacionalizacion

0 Aiio de constitucion de la empresa 1978

e Ao en que empezé a exportar 1986

e Aiio en que empezo a importar 2005

o Productos que exporta

Productos % facturacion total | % exportaciones totales
Precocinados Aperitivos 8,2% 35%
Precocinados Postres 10,5% 34%

Platos preparados Pasta 18,7% 15,5%

e Exportacion sobre el total de su facturacién

0% Entre Entre Entre Entre Entre Mas del
1% - 5% 6% - 15% 16%-25% 26%-50% 51-75% 75%
X
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0 Facturacién por destinos

Zona % TOTAL
PAISES DESARROLLADOS 75%
MERCADOS EMERGENTES Latinoamérica 20%
Asia y Oceania 5%
Total mercados emergentes 25%

0 Peso de la importacién sobre el total de los consumos intermedios
0% Entre Entre Entre Entre Entre Mas del
1% - 5% 6% -15% 16%-25% 26%-50% 51-75% 75%

X
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Experiencias de internacionalizacion
de empresas alimentacion gran consumo

PANAMAR

Fabricacion y distribucion de pan precocido y bolleria
dulce y salada procedente de masas congeladas
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Resumen
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Resumen

Empresa familiar, con una larga tradicion panadera de mas de
cuatro generaciones, que se dedica a la fabricacion y distribucion
de pan precocido y holleria dulce y salada procedente de masas

congeladas. En estos momentos dispone de 10 plantas de produccion
en Espaiia, de 11 delegaciones propias con mas de 10.000 clientes
directos y sus productos se ofrecen en 11.500 puntos de venta.

Su modelo de negocio se basa en la
fabricacion de productos de alta calidad,
tanto de sus ingredientes como en el
proceso, utilizando sistemas productivos
donde el respeto de los métodos
tradicionales se une con el componente
tecnolégico de primer nivel. Dispone

de una amplia red de distribucion en
todos los canales de comercializacion,
que les permite estar presentes en todo
el territorio nacional y ser capaces de
ofrecer maxima agilidad y adaptacién a
las necesidades de cada cliente.

Su actual estrategia de internacionalizacion se basa en:

4
01 «
| X2
la busqueda la creacion de experiencia
selectiva de para lograr la especializacion
mercados para necesaria para competir en
sus exportaciones, dichos mercados,
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Descripcion
de la empresa
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Descripcion @@ Panamar
de la empresa " BAKERY._GROUP

PANAMAR BAKERY GROUP SL® es una empresa
familiar espafola fundada en el afio 2000 por los
hermanos Martinez. Pertenece al Grupo PANSTAR,
especializado en la fabricacion y distribucion de masas
congeladas, con un extenso surtido de pan precocido y
bolleria dulce y salada'™.

Los origenes panaderos de la familia Martinez estan en un pequefio pueblo
de Burgos, donde hace mas de cuatro décadas Epifanio Martinez y su mujer
Digna madrugaban cada mafiana para elaborar los panes que después se en-
cargaban de hacer llegar a sus vecinos. En los afos 70 del siglo XX los hijos se
incorporan a la actividad empresarial y se trasladan a Cantabria, donde crean
Reposterias Martinez. En 1999 venden esta empresa al grupo BIMBO y en el
2000 parte de la familia Martinez crea el Grupo PANSTAR y adquiere el 100% de
las acciones de PANAMAR, antes llamada NUDESPA (Nuevos Desarrollos Pana-
deros). En el 2003 adquieren dos fabricas en la Comunidad Valenciana, una en
Anna y la otra en Albuixech. En 2007 NUDESPA renueva su imagen corporativa
y pasa a llamarse PANAMAR. Ademas, aumenta las lineas de producciéon de sus
instalaciones actuales y automatiza su almacén logistico. En 2008 el Grupo se
amplia con una nueva planta de fabricacion en Vilamalla, Gerona, y apuesta por
el I+D en el desarrollo de nuevas lineas de producto para la empresa.

9 A efectos de facilitar la lectura, la denominacion de la empresa se ha reducido a PANAMAR.

10 https://www.panamar.es
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Durante los primeros afos de vida de la empresa, el foco estratégico de cre-
cimiento estuvo centrado exclusivamente en el mercado espanol. La empresa
fue creciendo organicamente y por absorcion de otras compafias dentro de
Espanfia, iniciando actividades comerciales en diferentes canales de venta que
les convirtid en una compania multicanal.

Entre los valores que distinguen y acercan la compafiia a clientes y consumido-
res destacan:

» Tradicion panadera: utilizando procesos productivos donde el respeto de los
métodos tradicionales se une con el componente tecnolodgico de primer nivel.

P Innovacion: el area de |+D+i y Calidad esta formado por un equipo de pro-
fesionales enfocados en la investigacion e innovacion, asi como al asegura-
miento y mejora de la calidad. Todos los procesos y protocolos son auditados
por empresas externas certificadas.

P> Ingredientes: trabajan con una exhaustiva seleccion de materias primas y
con los procesos adecuados para ofrecer productos con unas 6ptimas pro-
piedades organolépticas.

» Personas: todos y cada uno de los que forman parte de la empresa estan
comprometidos con el consumidor para ofrecer soluciones personalizadas.
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La empresa dispone de un amplio catalogo de productos, 1o que le permite es-
tar a la vanguardia de las ultimas tendencias de consumo y ofrecer productos
recién horneados a cualquier hora del dia. Cuenta con una amplia red de distri-
bucion en todos los canales de comercializacion, con l0s que esta presentes en
todo el territorio nacional. En Espafa la empresa dispone de 10 plantas de pro-
duccion en distintas Comunidades Auténomas -con 44 lineas de produccion, 38
de pan, 6 de bolleria, una capacidad de produccion de mas de 300 millones de
kilos anuales y de 41.000 palés de almacenamiento y 11 delegaciones propias
en diversas localidades de Espana.

Cuenta con mas de 10.000 clientes directos, y sus productos se ofrecen en mas
de 15.000 puntos de venta, da empleo directo a 1.800 personas y tiene una
facturacion anual del orden de 350 millones de euros, lo que le situa en una po-
sicion de liderazgo en el sector nacional de masas congeladas.
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La historia de la
internacionalizacion de la
compaiiia

La internacionalizacion de PANAMAR como estrategia de
crecimiento sostenido se inicia en la primera década del siglo
XXI. En ese momento se asiste a un cambio profundo de las
dinamicas en el segmento de gran consumo de productos
alimentarios, que exige a las empresas mejorar su eficiencia
y competitividad. Hasta ese momento solo habian realizado
algunas exportaciones esporadicas, en paises tan dispares
como Panama, ltalia o Portugal, pero no existia una estrate-
gia de internacionalizacion definida.

En esos afios la gestion comercial de operaciones de ex-
portacion dependia de la direccion comercial. En esta area
empezaron a trabajar las primeras personas con dedicacion
exclusiva al area internacional y comenzaron a asistir ferias
internacionales, para realizar l0s primeros contactos e ir co-
nociendo otros mercados. En esta etapa se inicia un proce-
so de deteccion de oportunidades comerciales, contactos,
viajes de prospeccion, ... Asimismo, se decide participar en
misiones inversas organizadas por organismos como ICEX,
FIAB, FEDACOVA o IVACE.

Fue en 2014 cuando se decide crear un departamento de
comercio exterior y contratar a un director para esta area. A
partir de ese momento, la compafiia trabaja en la definicion
de una estrategia de exportacion que haga compatible el
crecimiento en mercados internacionales con las limitaciones
esperables tanto de producto como industriales. Para ello, se
crea un equipo con sede en Valencia y en diferentes paises,
se buscan profesionales, tanto empleados directos del grupo
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como externos (como el equipo dedicado al desarrollo del
mercado italiano), se exploran mercados potenciales, asis-
tiendo a ferias de alimentacion tanto internacionales como
regionales, se participa en misiones comerciales, se llevan a
cabo innumerables viajes comerciales y se organizan visitas
de clientes a sus instalaciones.

En la actualidad, la empresa exporta a mas de 20 paises en
cuatro continentes, aunque la mayor parte de sus ventas en
el exterior se dirigen a la Unién Europea, el 60%. Italia y Rei-
no Unido son los mercados europeos con un mayor peso. El
resto se dirige a Asia 'y Oceania, un 25% y Latinoamérica que
supone un 15% del total.

En enero 2020 constituye una filial comercial en Chile, con el
fin de incrementar sus ventas en este mercado, la cual im-
porta sus productos desde las fabricas espafolas y atiende
directamente a los clientes locales.

Se entiende la labor del departamento internacional como la
punta de lanza de una labor que afecta a numerosas areas
dentro de la empresa y para ello desarrollan nuevos proce-
sos de trabajo y crean figuras especializadas, con la inten-
cién de asegurar un correcto encaje de la exportacion y una
mejor eficiencia de los recursos dedicados.

Se busc6 definir los mercados estratégicos para la compahia
y enfocar los esfuerzos que ello exigia a los diferentes de-
partamentos, para alcanzar de esta manera un alto nivel de
especializacién y un retorno satisfactorio que permitiera con-
seguir un crecimiento sostenible y continuado en el tiempo.

La experiencia internacional se entiende como un atributo
necesario, imprescindible y enriquecedor para toda la com-
pafia, que aporta un alto nivel de exigencia industrial y de
gestion en las diferentes areas implicadas, asi como una me-
jory mas amplia concepcion de los surtidos.
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La decision de exportar

Las razones mas importantes por las que PANAMAR toma la
decision de exportar son para crecer y Como una respuesta
estratégica a la globalizacion econémica.

A principios del siglo XXI la compania decide contemplar
la internacionalizacion como una linea estratégica de cre-
cimiento, ante los profundos cambios que en ese momento
se registran en el segmento de gran consumo de productos
alimentarios en Espafa y el avance de la globalizacion.

Gréfico 27
¢Por qué se toma la decision de exportar?
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Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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Asimismo, PANAMAR considerd en segundo término que,
con su experiencia en Espana, disponia de capacidad téc-
nica y productiva suficiente para iniciarse en los mercados
internacionales, por lo que se aposté por la exportaciéon para
diversificar, mercados y productos, e intentar aumentar su
competitividad.

En menor medida, la decision de exportar se adoptd para
compensar la debilidad del mercado espanol, que entra en
una fase de mayor madurez y el consumo per capita de pan
inicia un lento declive, para hacer frente a la competencia,
que en algunos casos empieza a implantarse en otros luga-
res para mejorar su competitividad, y para atender algunas
demandas de sus productos desde el exterior.
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Trayectoria y via utilizada
para exportar

PANAMAR empez6 a exportar de manera regular y como
una estrategia definida de crecimiento en 2011, mas de diez
anos después de su creacion.

El crecimiento de la exportacién ha sido gradual, comenzan-
do por mercados mas cercanos en |o cultural y en la distan-
cia geografica. Por el momento, las exportaciones suponen
un importe reducido de su facturacion, algo mas de un 5 %
del total de sus ventas, pero con un crecimiento medio anual
superior al 30% en los ultimos 5 afios.

La trayectoria seguida en la exportacién comenzé con con-
tactos personales en destino, que se hicieron en visitas a
ferias internacionales, cdmo ANUGA, SIAL o Gulfood. Tam-
bién se recurrio a la seleccion de agentes en algun merca-
do especifico, consultas a organismos, como ICEX, IVACE o
FEDACQOVA, bien con estudios o con misiones comerciales
tanto inversas como en destino, y contactos directos de po-
tenciales clientes.

De esta manera se fueron ensayando diferentes mercados
hasta seleccionar los mas adecuados. Los mas lejanos,
como Asia y Oceania, no se acometieron hasta que la em-
presa tuvo suficiente experiencia en la exportacion.
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Cuadro 9
Trayectoria y via utilizada para exportar

Trayectoria de la exportacion * Gradual, a partir de contactos directos en destino.

mas adecuados.

* Se ensayaron diferentes mercados hasta seleccionar los

» Los mercados exteriores lejanos no se han acometido
hasta que la exportacién ha sido una actividad madura.

Via utilizada para exportar * Venta directa a grandes cadenas de supermercados.

* Representante asalariado.
« Filial comercial propia en destino.

* Distribuidores y agentes (a comision).

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

Utiliza diversas vias para exportar, en funcion de las carac-
teristicas de cada mercado y producto. Asi, se recurre a la
venta directa, distribuidores y agentes locales a comision,
representantes asalariados en destino e incluso a la cons-
titucion de filiales comerciales propias en el exterior. No se
utiliza internet como canal de ventas, solo para darse a co-
nocer y recibir contactos.

Es una empresa multicanal y sus productos en el exterior
estan a la venta tanto en supermercados, como en el canal
HORECA (Hoteles, Restaurantes y Cafeterias) y el tradicional
(panaderias, bares, etc.).

En la Unidon Europea (UE) se vende directamente o través de
distribuidores. Fuera de la UE también utiliza importadores,
que bien venden directamente a sus clientes o hacen llegar
los productos a clientes de PANAMAR en destino.

PANAMAR, por el momento, no contempla abrir relaciones
comerciales con consorcios de compras o brokers. En mer-
cados donde operan con figuras de agentes o comisionistas
la experiencia es positiva, pero es un modelo que se limita a
paises concretos, como ltalia, y a equipos con una experien-
Cia y reputacion que avale el potencial de una colaboracion
exitosa para ambas partes.
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Riesgos y obstaculos
en la exportacion

Para PANAMAR los riesgos asociados a su decision de ini-
ciarse en la exportacion han sido elevados, pero entiende
que pueden reducirse con una adecuada planificacion y
gestion.

Grafico 28
¢Cual es el riesgo asociado a sus decisiones de exportacion inicial?
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.

Considera que los riesgos de iniciarse en la exportacién no
son mayores que otros de la empresa, aunque son superio-
res en mercados lejanos tanto por razones de adaptacién
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legal documental como por el impacto que los costes logisti-
cos tienen en un producto de poco valor por kilogramo.

PANAMAR entiende que al iniciarse en la exportacion los
riesgos son elevados porque los resultados se obtienen a
largo plazo y por la incertidumbre asociada, aunque se le
concede una relevancia mas moderada a tal efecto.

Al célculo de costes y rentabilidades finales se le da la me-
nor importancia en cuanto a riesgos asociados al inicio de
la exportacion, ya que PANAMAR dispone de un sistema de
control de costes en las distintas fases de produccion que
permite controlar el impacto de elaborar un nuevo producto
0 su adaptacion a mercados en el exterior.

Para PANAMAR los principales obstaculos encontrados en
la exportacién son el adecuado conocimiento del entorno
local, la capacidad gerencial y de recursos humanos para
esta actividad, asi como la localizacién de socios, clientes,
agentes y distribuidores.

Grafico 29
¢Cuales son los principales obstaculos para la exportacion?
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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Las masas congeladas tienen tres caracteristicas que con-
dicionan su exportacién. En primer lugar, el 95% de la gama
de productos de PANAMAR requiere ser terminada en el
punto de venta. En segundo lugar, al tratarse de produc-
tos congelados debe asegurarse la no rotura de la cadena
de frio desde que sale de las instalaciones de la compahia
hasta que se termina en el punto de venta. Por ultimo, los
productos de PANAMAR se venden tanto en supermercados
como en canal tradicional (panaderias, clubs deportivos, ba-
res, restaurantes), asi como en el canal HORECA organizado
(hoteles, gasolineras, grupos de restauracion, ...).

Aunqgue las inversiones para mantener la masa congelada
y, en su momento, hornearla no son elevadas, es necesario
encontrar colaboradores y clientes con los conocimientos
e infraestructuras adecuadas y formarlos adecuadamente,
lo cual requiere de una curva de aprendizaje importante.
El equipo de PANAMAR da apoyo técnico personalizado
permanente para garantizar que los productos llegan a los
clientes finales en las condiciones adecuadas para su con-
sumo. El sector de la masa congelada esta muy desarrollado
en Europa, pero no asi en otros mercados donde la forma-
cién es mas necesaria.

También son considerados como obstaculos importantes en
la exportacién disponer de informacion general detallada y
la recuperacion de costes, tanto fijos como variables.
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Seleccion de los mercados de
destino de las exportaciones

Para PANAMAR el factor mas determinante para seleccionar
los mercados de destino de sus exportaciones es la existen-
cia de oportunidades porque la competencia es reducida.

Grafico 30
¢Qué factores influyen en la seleccién del mercado de exportacion?
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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También son muy relevantes las caracteristicas del mercado
de destino y el nivel de barreras para acceder a cada mer-
cado. Los productos alimentarios deben cumplir en cada
pais con legislaciones locales referidas a la utilizacion de
determinados ingredientes, procesos de fabricacion, certi-
ficaciones especificas, autorizaciones de fabricas por parte
de las autoridades de aduanas, etc.

La existencia de habitos nutricionales similares a los espa-
foles también es un factor considerado a la hora de selec-
cionar mercados de destino de las exportaciones de PANA-
MAR. Asi ocurre en Europa y en paises de Latinoamérica.

La compania concede una importancia menor a las ayudas
publicas existentes y a la distancia geografica y cultural. Asi,
por ejemplo, Asia es una region importante para PANAMAR,
aunque tiene una cultura gastrondmica muy diferente. El
comportamiento del tipo de cambio de la divisa no es es-
pecialmente determinante, porque la empresa logra poner
un precio de venta en euros, transmitiendo dicho riesgo al
comprador.

La caracteristica predominante de los mercados donde ex-
porta PANAMAR es que existe cierto conocimiento o expe-
riencia previa.
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Transformaciones acometidas
para exportar

PANAMAR ha tenido que realizar profundas transformacio- v
nes para poder exportar, que han afectado a la mayoria de Profundas y
generalizadas.

Su organizacion.

La compania decidio contratar en 2014 un director de ex-
portacion, independiente del area nacional de ventas, con el
fin de focalizar los esfuerzos que este nuevo reto significa-
ba. Ello supuso reorganizar la division de tareas por depar-
tamentos y acometer cambios internos para poder cumplir
con las normas y exigencias de calidad.

Grafico 31
¢Cuales han sido las transformaciones necesarias en la empresa para
exportar?

Divisién de tareas por departamentos
Normas y exigencias de calidad

Creacion departamento comercio exterior

Cambios en departamentos de
distribucion y logistica

Mayor formacion de trabajadores
(idiomas y otros)

Transformacion productos a gustos locales

o
N+
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o+
o +
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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También se tuvieron que acometer modificaciones relevan-
tes en los departamentos de distribucién y logistica, al tiem-
po que ha tenido que dedicar mayores recursos para la for-
macion de los trabajadores y para transformar los productos
a los gustos locales.

Con la exportacion, PANAMAR detect6 la necesidad de de-
sarrollar una serie de competencias de las que carecia la
empresa. Esta situacion derivé en la creacion de algunos
puestos especializados en las areas de logistica, planifica-
cion, marketing y calidad, asi como la definicion de proce-
dimientos especificos para llevar a cabo correctamente los
objetivos propuestos. Se formaron personas clave en los
servicios centrales y en los centros productivos afectados
por las exportaciones y con caracter regular se actualiza la
formacion y los procedimientos. Dado que este sector es es-
pecialmente intensivo en capital, que los precios en Europa
han ido bajando de manera paulatina y que, al mismo tiem-
po, se esta registrado un aumento de los costes de produc-
cion, cualquier medida que implique la generacion de ma-
yores costes siempre se toma teniendo en cuenta el retorno
implicito, asi como la generacion de valor para la empresa.

Las transformaciones para poder exportar han mejorado la
capacidad competitiva de la compahia, mediante el refuerzo
de ambitos de actuacion que favorecen una mayor produc-
tividad.
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|
Apoyo recibido
para exportar

Para PANAMAR el apoyo para exportar ha sido muy impor- v
tante para facilitar la cooperacién empresarial en origen y Se valora
especialmente

en destino. Para una compafia de sus caracteristicas, que

) ) la ayuda para
exporta productos congelados, es interesante disponer de la cooperacion
un buen nivel de interlocucion con otras empresas del sec- empresarial.
tor agroalimentario espanol que trabajen internacionalmente
para conocer sus necesidades y experiencias.

Grafico 32
¢Como ha sido el apoyo publico para la exportacion?

Apoyo para cooperacion empresarial en destino
Apoyo para cooperacion empresarial en origen
Apoyo para la tramitacion burocracia
Informacion sobre clientes, mercados y sectores
Asistencia personalizada para resolucién dudas
Formacién especifica del personal

Facilidades seguro de crédito a la exportacion

Lineas de financiacion para exportar
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Nota: Valoracién de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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También son bien valoradas las ayudas para la obtencion de
informacioén sobre clientes, mercados y sectores, la tramitacion
administrativa asociada a la internacionalizacion, asi como la
asistencia personalizada para la resoluciéon de conflictos. Con-
sidera relevante mantener relaciones con organismos privados y
publicos, como ICEX, IVACE, FEDACOVA, OFCONSs, Consejeria
de agricultura de Valencia, FIAB, ASEMAC, etc., a los que inten-
ta trasladar sus necesidades para que sus Servicios se ajusten
mejor a los apoyos que requieren las empresas cuando se inter-
nacionalizan.

La importancia mas reducida se da a las ayudas para la forma-
cion especifica del personal, a las facilidades de acceso al se-
guro de crédito a la exportacion y a las lineas especificas para
exportar, ya que la empresa tiene contratados con compalfiias de
seguros sus actividades comerciales a través de coberturas de
riesgo, incluidas las de exportacion.
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Resultados obtenidos con
la exportacion

PANAMAR valora muy positivamente los resultados obteni- v
dos con la exportaciéon. Especialmente porque ha aumen- Ha reportado
tado la probabilidad de vender en otros mercados, impulsar resultados muy

" . . as habiidad dades de | positivos y
a innovacion y mejorar las habilidades y capacidades de la generalizados.
compahfia.

Grafico 33
¢Cuales son los principales resultados asociados a la exportacion?

Mas probabilidad de exportar a otros mercados
Impulso de la innovacion

Mejora habilidades y capacidades del personal
Mayor calidad productos

Compensar el mercado nacional

Incremento cooperacion con otras empresas
Aumento tamafio empresa

Mérgenes de beneficio més elevados

Ampliacion gama productos

Mayor digitalizacion
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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También considera que la exportacion ha sido relevante para au-
mentar su tamano, incrementar la cooperacion con otras empre-
sas, compensar los momentos de debilidad del mercado nacio-
nal y para que sus productos tengan una mayor calidad.

En menor medida que las cuestiones anteriores, la exportacion v

ha supuesto para PANAMAR lograr unos margenes de beneficio La exportacion

mas elevados, ampliar su gama de productos e impulsar la digi- ha mejorado las

talizacion. perspecti\!a'ls de
la compaiiia.

En definitiva, la exportacion ha reportado beneficios generaliza-
dos para la mejora de la competitividad y supervivencia de la
empresa.
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Importacion y cadenas
de valor global

PANAMAR se aprovisiona a través de proveedores europeos v
de materias primas que tiene su origen en Europa y de otros Participa

. . . - en cadenas
continentes, segun la disponibilidad de estos productos, de valor
que luego utiliza para fabricar sus productos tanto para el global como

mercado nacional como para la exportacion. Por lo tanto, importadora.
participa en cadenas de valor global como importadora de
bienes intermedios.

161



Internacionalizacion de empresas alimentacion gran consumo
PANAMAR

La decision de realizar
inversiones directas en el
exterior

Las inversiones directas en el exterior que ha realizado PA-
NAMAR han sido para consolidar la penetracion conseguida
con la exportacion, tener un conocimiento mas profundo del
mercado de destino y para aumentar las competencias den-
tro del grupo.

Grafico 34
¢Qué es lo que busca con su inversion en el exterior?

v

Invierte en el
exterior para
consolidar sus
exportaciones.

Afirmar la penetracion conseguida
con la exportacion

1
Aumentar su competitividad global
|

Reducir costes de su cadena de valor

Asegurar la provision de determinados
recursos naturales

Entrar en un mercado ain no conocido

Conseguir acceder a mercados circundantes
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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También ha invertido en el exterior para aumentar su com-
petitividad global y reducir costes en la distribucion de sus
ventas en el exterior mediante la implantacion permanente
en otro pais.

No ha realizado inversiones en el exterior para entrar en mer-
cados desconocidos 0 acceder mas facilmente a mercados
cercanos. No se plantea realizar inversiones en el exterior
en paises pequenos, salvo que los mercados circundantes
sean grandes.

PANAMAR abrié en 2020 una filial comercial en Chile para
la importacion de sus propios productos y su comercializa-
cién, con la intencién de lograr una mayor penetracion en
ese mercado. Se siguid un proceso secuencial, con diferen-
tes etapas. Durante afios la venta directa a grandes consu-
midores y distribuidores del pais se realizd con visitas tanto
del area comercial como técnica de la compania. Por otra
parte, el responsable comercial de PANAMAR se instal6
durante doce meses en Chile para detectar oportunidades,
estudiar si se iniciaban actividades de distribucion directa-
mente en el mercado para ampliar la cartera de clientes, dar
mejor respuesta a clientes y detectar nuevas oportunidades.
La empresa se constituyd sin ningun socio local, participada
por la matriz del grupo, pero si se incorporaron profesionales
locales con larga trayectoria en el mercado.

Las motivaciones de PANAMAR para realizar inversiones en
el exterior son muy similares a las manifestadas por la ma-
yoria de las empresas espanolas que han acometido estos
procesos'.
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Como se ha realizado la
inversion directa en el exterior

Las inversiones directas realizadas por PANAMAR en el ex- v

terior se han materializado en la creacion de una empresa Creacion de una

nueva en paises donde ya existia previamente una cierta ex- elmpresa nueva en
el exterior.

periencia o conocimiento.

No ha sido determinante la proximidad cultural o geografica,
la pertenencia a una misma area econdémica y comercial ni
la existencia de apoyos publicos especificos para instalarse,
porque la razdn fundamental por la que se ha realizado esta
inversion es para consolidarse en mercados donde ya se

exporta.

Cuadro 10

Como se realiza la inversion directa en el exterior

Compra o creacion de empresa

« Creacion de nueva empresa en destino.
+ En paises en los que hay un conocimiento previo.

Relacion con la empresa matriz

+ Suministro de productos acabados.

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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No se ha considerado, por el momento, la posibilidad de
comprar empresas ya existentes, aunque si la experiencia
de la filial comercial es positiva y aparecen oportunidades
la compania contempla valorar la opcion de adquirir alguna
empresa local para producir en destino.

Al ser la inversion en el exterior realizada para crear una filial
comercial, la casa matriz se limita a suministrar productos
acabados que adapta en funcion de los cambios de la de-
manda en el pais de destino.

La casa matriz ofrece a su filial asistencia técnica enfocada
a atender y formar a los clientes en sus paises, pero no da
apoyo técnico para el disefio de productos ni componentes
para la produccion. Tampoco le aporta tecnologia o apoyo
al diseno de sus productos en destino, ni hay politicas comu-
nes de compras 0 marketing.
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Importancia de las ventajas
competitivas propias para
invertir en el exterior

Para PANAMAR las ventajas competitivas propias fundamen-
tales para invertir en el exterior han sido las ventajas adqui-
ridas en el mercado espafiol frente a las capacidades de la
competencia en destino, disponer de una calidad reconoci-
da de su producto y de un suficiente poder de diferenciacion
respecto a sus competidores.

Grafico 35
¢Como valora la importancia de sus ventajas competitivas para implantarse
en otro pais?

v
Fundamental
disponer

de calidad
reconocida

y poder de
diferenciacion.

Disposicion de condiciones en
el mercado local que le aportan ventajas

Poder de diferenciacion de su
producto/servicio respecto a los rivales

Calidad reconocida de su producto/servicio
Disposicion de una marca reconocida
Capacidad de gestion de recursos de todo tipo

Costes de produccion locales competitivos
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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La capacidad de gestionar recursos de todo tipo, costes de
produccion locales competitivos o la disposicion de una marca
reconocida no son contemplados por PANAMAR como ventajas
competitivas determinantes para implantarse en otro pais. Dado
que la mayor parte de las ventas se realizan a otras empresas, ya
que en gran medida los productos tienen que ser terminados en
el punto de venta, la marca PANAMAR no es transmitida al con-
sumidor final. No obstante, el prestigio de la marca es importante
dentro del sector. Asi lo ha sido para implantarse en Chile.

La importancia que concede PANAMAR a sus ventajas compe-
titivas propias esta muy en la linea de lo que la mayoria de los
estudios indican'?, excepto en lo relativo a la disposicion de la
marca, por las razones anteriormente expuestas relativas a las
caracteristicas del producto y la puesta a disposicion del cliente
final.

12 Factores determinantes de la localizacion de las empresas espafio-
las mediante inversion extranjera directa. Diferencias entre paises
desarrollados y mercados emergentes. Tesis Doctoral Gonzalo Solana.
2016.
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Factores determinantes para la
seleccion del pais de destino de
su inversion en el exterior

Para PANAMAR los factores mas determinantes para invertir
en el exterior son la disposicién de un marco politico e ins-
titucional de bajo riesgo y de un entorno empresarial ade-
cuado. Lo cual explica su eleccion de invertir en un pais que
ofrece estas caracteristicas, como es Chile.

Grafico 36
Cuando invierte en el exterior,
¢qué importancia concede a los siguientes factores?
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Determinante la
estabilidad politica
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La disposicion de un marco politico
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Entorno empresarial en pais de destino
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del mercado de destino
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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También ha valorado las caracteristicas econdmicas del pais
de destino y el potencial detectado para los productos de la
compahia. En Chile, por ejemplo, el consumo per capita de
pan es tres veces mayor al espafiol. Por otra parte, importar
desde su propia filial les ha permitido llegar directamente a
todo tipo de clientes y reducir asi algunos costes de interme-
diacion, lo cual es muy importante en unos productos con
precios y margenes muy reducidos.

En menor medida, la facilidad de transporte con el resto de
los paises donde la empresa hace negocios y la existencia
de politicas publicas que favorecen la inversion. No ha sido
relevante la busqueda de eficiencias, mas alla de la reduc-
cién de costes y de facilitar la expansion de sus exportacio-
nes.

Como la mayoria de las empresas espafnolas que han reali-
zado inversion extranjera directa’®, PANAMAR considera que
cuando se invierte en paises desarrollados es mas impor-
tante la disposicién de una marca potente y tecnologia que
cuando se implanta en mercados emergentes, al tiempo que
en mercados emergentes entiende que es mas relevante la
gestion politica y las relaciones con las Administraciones
Publicas. También que la inversion en mercados emergen-
tes aporta fundamentalmente la posibilidad de adquirir mas
tamafno, no siendo relevante cuando se implanta en estos
paises la reduccion de costes o acceder a mano de obra
poco cualificada.

13 Factores determinantes de la localizacion de las empresas espafio-
las mediante inversion extranjera directa. Diferencias entre paises
desarrollados y mercados emergentes. Tesis Doctoral Gonzalo Solana.
2016.
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Cuadro 11
Diferencias entre invertir en Paises Desarrollados (PD) y en Mercados
Emergentes (ME)

Requerimientos * El acceso a PD exige mas marca y tecnologia que

los ME.

* En los ME es mas relevante la gestion politica y las
relaciones con las Administraciones Publicas.

Resultados * En los ME se adquiere fundamentalmente mas

tamario.

Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.

En paises desarrollados no realiza inversiones para tener ac-
ceso a activos estratégicos o personal cualificado. Para PA-
NAMAR la inversién en paises desarrollados no aporta mas
conocimientos ni requiere de mas inversion en publicidad
que en mercados emergentes. La compafia no ve diferen-
cias destacadas entre la rentabilidad obtenida entre uno y
otro tipo de pais, 10 cual se explica por las caracteristicas de
su producto. Esto es, no llega al consumidor con la marca
PANAMAR, es de bajo precio, no implica inversion en publi-
cidad, y requiere ser terminado en el punto de venta.
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Resultados obtenidos con la
inversion directa en el exterior

Para PANAMAR los resultados mas importantes obtenidos
con sus inversiones en el exterior han sido el incremento de
Sus exportaciones y de sus ventas totales.

También que le ha permitido poner en marcha nuevos pro-

v

exterior.

cesos productivos y disponer de una mayor capacidad para

desarrollar nuevos productos.

Grafico 37
¢Qué le ha supuesto su inversion en el exterior?
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.
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No ha sido relevante para la compania la inversion realizada en
el exterior para lograr un mayor desarrollo tecnolégico, aumento
de intangibles, descubrimiento de nuevos mercados, creacion y
diversificacion de calidades y marcas, mejora de la calidad de
productos o servicios, aumento de la productividad, reduccion
de costes o0 adquisicion de un mayor tamano. Ello se debe a que
su inversion en el exterior ha sido para mejorar su capacidad de
ventas, no para fabricar, por el momento, en destino.

La creacion de esta filial comercial, ademas de facilitar la ven-
ta de sus productos en el pais de destino, se ha realizado con
la intencién de conocer mejor el mercado, adquirir experiencias
y conocimientos especificos para la organizacion, los equipos
de profesionales que, en caso de existir oportunidades, permi-
ta abordar la internacionalizacion de una manera cada vez mas
completa, es decir, invirtiendo en la fabricacion en otros paises
de manera directa (greenfield o adquisicion), con socios locales
0 de manera individual.
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Relacion y diferencias entre
inversiones en el exteriory
exportaciones

Para PANAMAR la diferencia principal entre los criterios que
guian su exportacion y su inversion en el exterior es que esta
Ultima aumenta su capacidad de penetracion y hace mas
facil adaptar sus productos a los gustos locales.

Cuadro 12
Motivos por los que se realizan inversiones en el exterior en vez de exportar

v

La inversion
facilita un mejor
conocimiento del
mercado local.

» Es mayor su capacidad de penetracion y adaptacion al mercado de destino.

» Es mas facil adecuar sus productos a los gustos locales.

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

En la decision de invertir en vez de realizar exportaciones no ha
sido determinante buscar rentabilizar mas los activos intangibles
(como la marca, conocimientos propios, ...), la busqueda de una
mejora en la calidad de sus productos o para superar barreras a
la exportacion.

Para PANAMAR las principales diferencias entre los criterios que
guian su exportacion y su inversion en el exterior son que la in-
version se realiza en los mercados mas lejanos, a los que resulta
caro exportar, y porque la inversiéon favorece un mejor conoci-
miento del mercado.
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Cuadro 13
Principales diferencias entre los criterios para realizar inversion en el
exterior y exportar

« La inversion se realiza en mercados mas lejanos, donde es mas caro exportar.

« La inversion favorece un mejor conocimiento del mercado de destino.

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.

Considera que la inversion favorece mas que las exportaciones
el aumento de la dimension de la empresa, hace mas facil el ac-
ceso al mercado local y asegura un mejor conocimiento de los
mercados internacionales.

Cuadro 14
Valoracion de los resultados obtenidos con las inversiones en el exterior y
las exportaciones

» Favorece mas el aumento de dimensién de la compaiiia.

* Facilita el acceso al mercado local.

» Asegura un mejor conocimiento de los mercados internacionales.

Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.

Para PANAMAR los resultados obtenidos con la inversion en el
exterior en comparacion con las exportaciones les ha supuesto
reducir algo sus costes, pero no ha sido significativo para ampliar
la gama de productos ni para tener una mayor diferenciacion de
calidades de un mismo producto. Tampoco le ha permitido lograr
una mayor capacidad tecnoldgica o una mayor acumulacion de
intangible.
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Datos basicos de la
internacionalizacion
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Datos basicos de la
internacionalizacion

0 Aiio de constitucion de la empresa 2000

e Afio en que empezo a exportar 2011

e Afio en que empezo a importar 20714

o Productos que exporta

Productos % facturacion total % exportaciones totales
(bagueios, aras, hoghses, masa madre..) 68% 56%
(rassants. napolanas,donas..) 32% 42%
e Exportacion sobre el total de su facturacion
0% Entre Entre Entre Entre Entre Mas del
1% - 5% 6% - 15% 16%-25% 26%-50% 51-75% 75%

X
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0 Facturacion por destinos

Zona % TOTAL
PAISES DESARROLLADOS Unién Europea 60%
MERCADOS EMERGENTES Latinoamérica 15%
Asia y Oceania 25%
Africa
Rusia
Total mercados emergentes 40%
0 Peso de la importacién sobre el total de los consumos intermedios
0% Entre Entre Entre Entre Entre Més del
1% - 5% 6% - 15% 16%-25% 26%-50% 51-75% 75%
X

0 Afio en que realizo su primera inversion directa en el exterior 2020

0 Participacion de capital extranjero en el accionariado de la empresa

0% Entre Entre Entre Entre
1% - 5% 6% - 15% 16%-25% 26%-50%

Mas del 50%

X

@ Stock de inversién directa por destinos

Zona % TOTAL
PAISES DESARROLLADOS
MERCADOS EMERGENTES Latinoameérica 100%
Asia y Oceania
Africa
Rusia
Total mercados emergentes 100%
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Nota metodolodgica

El presente documento se ha realizado a partir de la informaciéon remitida por
las compaifias, que ha sido procesada y analizada por el equipo de la Catedra
Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

Las empresas han elaborado un texto con lo que consideran los aspectos mas
destacados de su internacionalizacion y han cumplimentado un cuestionario
remitido por la Catedra. Estos materiales se han utilizado para el ejercicio de
analisis y la elaboracion de los graficos y cuadros.

La informacion se ha recopilado en el primer semestre de 2021.
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