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Introduccion

Sr. Rajoy:

1. FINANCIACION
2. EXPORTACION

N

Crecimiento & Empleo

i

Apoyo a las exportaciones catalanas = 26,15% total exportaciones espainolas

MOTOR DE CRECIMIENTO




El sector exterior espanol en 2010

* Exportaciones = 185.799 mill. € (+17,4%)
* Importaciones = 238.082 mill. € (+14,2%)

e Déficit comercial =52.283 mill. € (+4,2%)
 Tasa de cobertura =78% (+2,1%)

Destino de las exportaciones espanolas:

ASIA
7,5%

AFRICA OTROS

— Las exportaciones se
recuperaron en 2010,
creciendo mas de un 17%.
(En 2009 habian
retrocedido un 15,5%)

AMERICA 56% 2,8%

Europa todavia concentra casi un 80%
de las exportaciones espafolas,
aungque poco a poco va aumentando la
diversificacion geografica




El sector exterior espanol en 2010

Las exportaciones espafolas crecen en todas las regiones, pero
especialmente en América Latina, paises europeos fuera de la UE y Asia.

AMERICA
DEL NORTE Unidén Europea (+15,4%) | Zona euro (+15%)
(+13,7%) EUROPA {Resto Europa (+28%) Resto UE (+16,9)

ASIA
(+23,9%)
\’K)‘\\* .
\ = .
AMERICA | OTROS
LATINA AFRICA N

(+32,5%) (+12,3%)

(Variacion 2010/2009)

Fuente: Ministerio de Industria, Turismo y Comercio



El sector exterior espanol en 2010

Pais destino % sobre el total de exportaciones
1. Francia 18,3

Top 5 paises destino

por VOLUMEN 2. Alemania 10,5

3. Portugal 8,9
4. Italia 8,8
5. Reino Unido 6,2
Pais destino % crecimiento 2010/2009
1. Brasil + 59,6

Top 5 paises destino

por CRECIMIENTO 2. Sudafrica + 55,7
3. India +48,8
4. Turguia + 44,5

5. China & Hong-Kong + 40,2



Argumentos para la internacionalizacion

¢Por qué internacionalizar la empresa?

* Compensar la caida de la demanda interna
* Dar salida a excesos de produccion

* Diversificar riesgos

e Aprovechar economias de escala

» Adquirir y aplicar nuevas capacidades y/o recursos (materias primas, tecnologia,
capital humano...)

* Reaccionar a la entrada de competidores exteriores

 Compensar la saturacion del mercado doméstico

* Buscar mercados menos maduros y con mayor potencial de crecimiento

* Explotar las oportunidades y el atractivo de los nuevos mercados emergentes:

— BRIC: Brasil, Rusia, India y China

— Next Eleven: Bangladesh, Egipto, Indonesia, Iran, México, Nigeria, Pakistan,
Filipinas, Corea del Sur, Turquia y Vietnam



Argumentos para la internacionalizacion

El Pais, domingo 20 de noviembre de 2011

EL PAIS, DOMINGO 20 DE NOVIEMBRE DE 2011

»Cmpi

Una familia hace la compra en un supermercado de Bombay. El poder adquisitivo de Ia clase media india no deja de crecer. / Danis Siooiqui (ReUTERs)

El objetivo se llama India

Las empresas espafiolas lanzan un plan para vender productos agroalimentarios

VIDAL MATE

Hace poco mas.de un aiio, el
nimero de empresas agroali-
mentarias espafiolas que opera-
ban en el mercado indio apenas

70.000 euros por las empresas

participantes.
En la actualidad no hay nin-
guna empresa i ia

te peso de la poblacién urbana
con poder adquisitivo.

En contra se halla el fuerte pe-
so de la d

espaifiola con producci6n en In-
dia. La apuesm de la industria

Ac-

ia por ese pais res-

las

tualmente la cifra se eleva casi
ala centena, gracias fundamen-
talmente al desarrollo del Plan
India 2010-2012, que ha ayudado
a casi duplicar el volumen de ven-
tas en el segundo pais del mundo
en nimero de habitantes.

El Plan India se ha

ponde a los datos sobre el poten-
cial a medio plazo de ese merca-

do, al margen de las barreras §

vegetales por ramnes “religiosas
en una parte de la poblacién, al-
tas barreras arancelarias direc-
tas o indirectas, habitos de consu-

mo muy marcados en favor de
los productos nacionales, produc-
tos locales a precios muy bajos o
el escaso desarrollo de la red mi-
norista de distribucién.

En el caso espaiiol se ha cons-
tatado que sus productos tienen
una buena acogida en los medios

que existen para la de ;"'a A yop
algunos productos por motivos comercio
L NOMIAS DEL
por tra- § B o 050 (1000 mm USD)
dicién. Los mdusm,ales vy las di-
ferentes aciones en-

desde la experiencia de los pla-
nes puestos en marcha en China,
el primero entre 2007 y 2009y el
segundo desde 2010 a 2012, que
han supuesto multiplicar por

ma

tres el valor de las exportaciones
agroalimentarias hasta los 300
millones de euros, solo por de-
trés de los 700 millones de euros
que se facturan en Estados Uni-
dos, al margen de las ventas en el
seno de la Unién Europea.

El plan supone anualmente
un coste medio superior a los
300.000 euros, de los que 40.000
son aportados por el Ministerio
de Medio Ambiente, 40.000 por
el Instituto de Comercio Exte-
rior (Icex), otros 40.000 por la
Federaci6n Espaiiola de Indus-
trias de la Alimentaci6n y Bebi-
das, 120.000 por las comunida-
des auténomas de Andalucia,
Castillay Leén, Castilla-La Man-
cha, Aragén, Pais Vasco, La Rio-

" ja, Asturias, Galicia, Extremadu-
ra y Cataluiia, y entre 60.000 y

tienden que existe ya una pobla-
cién importante, sobre todo en
el medio urbano, totalmente
abierta a la oferta de todo tipo
de productos importados.

Entre las empresas que se ha-
llan implicadas en este plan yque
ya tienen un mercado i

en ese pais se hallan firmas como

Torres, Bodegas Fr: E:

las, Paternina, Bodegas Roda. Bo-
degas Larchago, Vinicola de Cas-
tilla o Anecoop, en vino; Borges,
Castillo de Canena, Cooperativa
La Carrera, en accites; Pascual,

en postres; Jolca y
en aceitunas; Calvo, en conser-
vas, 0 Valor, en chocolates.

El sector de 6

y
bebidas indio estd valorado en
unos 134.000 millones de euros.
Frente a esa cifra, las lmpor!a-
ciones de los. di agroali-

< e
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mentarios no son todavia muy
elevadas —solo unos 7.000 millo-
nes de euros—, pero se han dupli-
cado en los tiltimos cuatro afios.
A favor de la introduccion de los
productos importados en ese
pais se halla el éxito de los res-
taurantes de comida internacio-
nal, el aumento de la distribu-
cién moderna, el desarrollo de
nendas especializadas en ali-

EN LOS HOGARES INDIOS
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Argumentos para la internacionalizacion

* Las empresas espafolas del IBEX 35 ya obtienen mas de la mitad de su facturacion
en el exterior: un 55% en 2010 (frente a un 51% en 2009; menos del 24% en 1997)

* Las ventas de las cotizadas alcanzaron la cifra de 454.378 millones, un 11,38% mas
gue en 2009. El resultado de explotaciéon fue de 60.994 millones, un 28% mas

* La facturacion en Espafna apenas crecio un 1,4%. Pero compensaron la atonia del
mercado doméstico con un aumento del 14,5% de sus ventas en el exterior

* Dentro del indice selectivo, las actividades internacionales suponen ya la mitad de Ia
cifra de negocio para 17 compainias. Entre ellas:

Empresa Fact.Exterior | Empresa Fact.Exterior
Ebro Foods 93% Abengoa 74%
Acerinox 90% Inditex 70%
Gamesa 89% Ferrovial 69%
Técnicas Reunidas 87% Telefdnica 68%
Banco Santander 77% Mapfre 66%
Grifols 76% OHL 65%



Estrategia de internacionalizacion

3 preguntas clave:

1. ¢EN QUE MERCADOS ENTRAR?
2. ¢CON QUE ESTRATEGIA?

3. ¢CON QUE TIPO DE ORGANIZACION?

1 respuesta que lo condiciona todo:

¢ QUE VENTAJA COMPETITIVA PRETENDEMOS EXPLOTAR?




Estrategia de internacionalizacion

VENTAJA COMPETITIVA = Ventaja que se tiene respecto a los competidores por
ofrecer MAS VALOR al mercado, ya sea ofreciendo precios inferiores a los de la

competencia o mayores beneficios que justifiguen un precio mas alto.

== PRECIO
VENTAJA COMPETITIVA [ > wlis VALOR /]
N = BENEFICIOS

La tabla ADDING VALUE* es un marco para ayudar a las compafias evaluar si un
movimiento estratégico en particular tiene sentido para agregar valor a la empresa
tanto local como globalmente.

— Afnadir volumen o crecimiento

— Disminuir los costes

— Diferenciar

— Incrementar el atractivo o el poder de negociacién de una industria
— Normalizar (u optimizar) el riesgo

— Generar y aplicar nuevos conocimientos, recursos y capacidades

O2-00>»

* Pankaj Ghemawat, “Redifining Global Strategy”

10



Estrategia de internacionalizacion

1. ¢éEN QUE MERCADOS ENTRAR? > (KNOW-WHERE

* Detectar oportunidades de negocio. Analisis y prospectiva de mercados

Culturales

« Considerar y evaluar distancias: Modelo CAGE —» Diferencias | Administrativas
Geograficas

Econdmicas

- Demanda interior

- Acceso/control suministros
- Capital humano

- Tecnologia

* Factores de localizacion: —»

- Economias de escala competidores locales

- Dificil diferenciacién del producto

e Barreras de entrada: —» - Acceso restringido a los canales de distribucion
(Porter) - Inversiones de capital costosas

- Desventaja en costes, independientemente de la escala

- Politica gubernamental desfavorable

11



Estrategia de internacionalizacion

2. (CON QUE ESTRATEGIA?

3 tipos de estrategias genéricas (Porter):

1. Liderazgo en costes
2. Diferenciacion
3. Enfoque < 3.A. Enfoque en costes

> Qow o)

3.B. Enfoque en diferenciacién

Costes bajos

Diferenciacion

Target amplio 1. Liderazgo en costes

2. Diferenciacion

Target “nicho” 3.A. Enfoque en costes

3.B. Enfoque en diferenciacién

12



Estrategia de internacionalizacion

2. ¢CON QUE TIPO DE ORGANIZACION?

CAdmo abordar un nuevo mercado

SOLOS ACOMPANADOS
| |
< | Directivos propios Importadores/Dist
ADQUISICION (expatriacion) ribuidores
| Total (filial propia) B Directivos Io_clales Socios locales
(contratacion (joint-venture)

Parcial (joint venture) | — Agentes comerciales

13



Estrategia de internacionalizacion

oohuvwvwm-— 3

Indirecta
/ Venta directa

C EXPORTACION Directa ~_|

Agentes y distribuidores
(0 Concertada
N INTERNACIONALIZACION
T Filial comercial
R ) Comprar empresa

IMPLANTACION Centro productivo <

(0] Crear nueva empresa
L Joint Venture

No existe una formula. La estrategia dependera de varios factores:
- experiencia en el mercado
- canales de distribucion
- factores de localizacién

- diferencias culturales...




Best practices

Ventas: 529 mill. € (+12%)
Beneficio: 10,2 mill. € (+28%)

Facturacion exterior = 71% ventas

* Empresa familiar fundada en 1896. 42 Generacién al mando

* Produce y comercializa aceites de oliva, aceites vegetales, aceitunas, frutos secos
y otros productos. Es uno de los primeros operadores de la Dieta Mediterranea en
el mundo

INTERNACIONALIZACION:

* Presencia comercial en mas de un centenar de paises
* Borges: marca de aceite con mayor distribucion en el mundo

* Filiales comerciales propias en EE.UU., Brasil, Chile, Francia, Polonia, Rusia,
India, China, Tunez, Jordania, Egipto

* Red internacional de agentes comerciales

* Plantas de produccion en Tunez, Jordania, Chile, Marruecos y California 15



Best practices

EE.UU.

(.'J
%%

DISTRIBUIDORES AMERICA

USA, Brasil, México, Puerto Rico
Guatemala, Uruguay, Rep. Dominicana
Canad4 El Sdvador, Chile, Colombia
Argentina, Panam4 Venezuela
Honduras, Bolivia, Pend, Ecuador
Paraguay, CostaRica, Hl.Malvinas
Guayana Francesay Guadalupe.

BorgesU.SA
Borges of California
Borges National

Olive Glen Orchand

Compafilas comerciales propias
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Empresas propias de suministros
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EMPRESAS COMERCIALES EN EL EXTERIOR.
Entotal lapresenciadel Grupo Borges alcanzaa108 PAISES en los cinco continentes.
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Best practices

Ventas: 990,7 mill. € (+8,5%)

G RI FO I_S Beneficio: 115,5 mill. €

Facturacion exterior = 77% ventas

* Empresa familiar fundada en 1940

* Primera empresa europea en la elaboracion de productos derivados de la
sangre

* Cotiza en bolsa desde el 2006. Desde el 2008, forma parte del IBEX 35
INTERNACIONALIZACION:

* Presencia comercial en mas de 90 paises
* Filiales propias en mas de una veintena de paises
* Centros productivos en Espaia, EE.UU., Alemania y Australia

* Tras la compra de la norteamericana Talecris —por 2.800 millones de euros—,
se consolida como el tercer mayor fabricante de derivados sanguineos

17



Best practices

Internacionalizacion de Grifols y proceso de crecimiento

100%de la

compafila
| norteamericana

USA
Italia USA USA Adquisiciones de
Alemania Adquisicion de Pdquisicion de los Plasmacare y
UK SeraCare activos de ATC centros
de Baxter

Suiza Adgquisicion de
Australia Talecris

Latinoamerica

Solo Espana
g v uropa del Este

Until 1986 1988 1990 - 1992 T 1997 2002 2003 ‘I

| de la FDA para la fabrica 2

GRIFOLS




Best practices

TORRE Ventas: 200 mill. € (+11,5%)
A 5

a2l

@ Facturacion exterior = 72% ventas

A

1870

* Empresa familiar fundada en 1870. 42 Generacién al mando

* Posee 1.869 hectareas de vinedos, 1.397 en Espaia

INTERNACIONALIZACION:

* Presencia comercial en mas de 140 paises con 50 marcas distintas
» Cepas propias en Espana, Chile y California
* Empresas filiales en Suecia y Brasil

* Participaciones (10-30%) en India, México, Reino Unido, EE.UU. y Finlandia

19



Best practices

COBEGA Ventas: 1.416 mill. € (+7,5%)

Beneficio: 69 mill. € (+21%)

* Datos 2009, ultimo ejercicio disponible

* Empresa familiar fundada en 1951

* Embotelladora de Coca-Cola en Cataluiia, Aragon, Baleares, Canarias y Andorra

* Distribuye, ademas de Coca-Cola, otras marcas como Fanta, Aquarius, Nestea y Sprite.

INTERNACIONALIZACION:

* Tiene presencia en 12 paises africanos a través de Equatorial Coca-Cola Bottling
Company (ECCB), de la que tiene un 75% del capital. El resto lo controla Coca-Cola

* ECCB cerrd 2009 con una facturacion de 430,5 millones de euros (+16%) y es lider en el
segmento de bebidas refrescantes con una cuota de mercado del 75%

» Cobega acaba de adquirir la distribuidora de Coca-Cola en Islandia: el pais con un

mayor consumo per capita de esta bebida 20



Las reglas de oro de la internacionalizacion

1. No se fije solo en el tamaio del mercado

2. Tenga en cuenta las diferencias CAGE

3. Adapte su modelo de negocio a las caracteristicas del mercado

4. Transforme su organizacion

5. Tenga paciencia: no espere resultados inmediatos

6. Apoyese en la fuerza de una marca (no necesariamente tiene que ser la suya)

7. Déjese ayudar

21



1. No se fije solo en el tamano del mercado

“Para nosotros, la tarea se baso en descubrir nichos de mercado, drea
por darea, y diferenciar entre mercados maduros y emergentes”

Josep Pont (Borges) ,



2. Tenga en cuenta las diferencias CAGE

Cultu rales: tradiciones, religion, costumbres sociales...
Administrativas: aranceles, regulacién, burocracia...
Geogréficas: distancias, comunicaciones, tiempo respuesta...

Econémicas: renta per capita, distribucion de la renta...

‘One size fits all’: Error frecuente entre las empresas norteamericanas.
Exportar su modelo de negocio sin atender a las particularidades del mercado
local.

23
Ejemplos: Wal-Mart en Alemania o Sears en Espaia



3. Adapte su modelo de negocio a las

caracteristicas del mercado destino

Cola-Cao en China: Bodegas Torres en Noruega:

TORRES

BTN
FLO G '

:

Apuesta por el bag-in-box. En Noruega, el 56%
de las ventas totales se corresponden con
productos envasados en este formato

‘ [

5 sabores de frutas diferentes
(fresa, platano, vainilla, naranja y melocotdn)

24



4. Transforme su organizacion

* No basta con el conocimiento de técnicas comerciales ni con tener un
departamento de exportacion

* La internacionalizacion debe convertirse en una politica de empresa
y emanar de la direccion general

* Los primeros ejecutivos deben dar ejemplo: estilo y mentalidad
internacional

* Lo ideal: un insider en cada pais

25



5. Tenga paciencia: no espere resultados

inmediatos

“Hasta el ano 2000, perdimos un acumulado de un millon de ddlares y hasta
2003 y 2004 cubrimos pérdidas”

Miguel Torres, Presidente y CEO de Bodegas Torres
(hablando sobre el negocio en China)

* Bodegas Torres entré en China en 1997, de la mano de una cooperativa
local. Entonces, el Gobierno exigia entrar de la mano de socios locales a

través de joint-ventures

* En 2010, las ventas de Torres en China sumaron 16,16 millones de euros: un
40% mas que en el ejercicio anterior y el equivalente al 8% de la facturacion

total del grupo.
26



6. Apoyese en |la fuerza de una marca

(no necesariamente tiene que ser la suya)

Natuia Bissé

Barcelona




7. Déjese ayudar

1o

Instituto de Crédito Oficial
CcSCE @

ACC10 -

CIDEM | COPCA

- Prospectiva de mercados

- Financiacion

-Analisis y cobertura de riesgos

- Pdlizas y seguros de crédito

- Informacion econdmica y financiera
- Misiones comerciales

- Subvenciones

- Asesoramiento y acompanamiento

28



“Tiene mas riesgo no internacionalizarse que hacerlo”

Mario Rotllant, Consejero Delegado de Cobega

EXPORTACION... O DECADENCIA
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Gracias por su atencion

Jaume Llopis
jllopis@iese.edu
www.jaumellopis.com




