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Introduccion

Desde hace mas de veinte afios la Catedra Global Nebrija Santander en inter-
nacionalizacion de empresas esta realizando diversas actividades para conocer
con mayor precision y divulgar los procesos de internacionalizacion de las em-
presas, con el fin de contribuir a la extension de este proceso’.

Después de publicar diferentes libros de investigacion sobre el patron de inter-
nacionalizacion de empresas espafolas en mercados emergentes, la Catedra
comenzd en 2020 una nueva coleccién: “Cuadernos de internacionalizacion de
empresas”.

El objetivo de esta iniciativa es profundizar en el conocimiento de las estrategias
de expansion internacional seguidas por las empresas esparnolas, tanto desde
la perspectiva comercial como inversora. Para ello, se estudia el caso de dife-
rentes compafias agrupadas por sectores, con la intencion de definir sus actua-
ciones y estrategias, identificar pautas de actuacion comunes, y detectar cuales
son sus necesidades para consolidar y ampliar su presencia exterior.

Dada su importancia en el PIB, el empleo y el comercio exterior de Espana,
esta nueva coleccidon ha comenzado analizando el caso de empresas del sector
agroalimentario. El libro que tiene en sus manos estudia la internacionalizacion
de AGROSEVILLA, sociedad cooperativa que se dedica a la produccion, enva-
sado y comercializacién de aceite de oliva y aceitunas.

Por ultimo, queremos agradecer al Banco Santander su apoyo patrocinando esta
Catedra desde hace mas de veinte anos, a los responsables de la empresa
analizada, por su disposicién y el tiempo que han dedicado a cumplimentar la
informacion solicitada para la elaboracion de este trabajo, a los miembros del
consejo académico de la Catedra, en particular a los profesores Fernando Me-
rino y Carmen Martinez Mora, por sus comentarios y revisiones, y a FIAB por su
ayuda para contactar con las empresas.

Gonzalo Solana
Director de la Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas

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

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 sélo
tiene operativas filiales
comerciales en el exterior.

Su modelo de
negocio se hasa

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.

Su actual estrategia de internacionalizacion se fundamenta en:
|

4
:k 11 K‘P‘
“oye A&
la diversificacion: y la innovacion, tanto a nivel de
geografica, canal de distribucion investigacion industrial como para
y marca 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
produccioén, 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.

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

3 https://agrosevilla.com/en/

10
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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 afadido, 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.

» ElI 40% de las ventas de AGROSEVILLA se realizan a través de sus propias
marcas (COOPOLIVA, SEVILLE PREMIUM, OLICOOP y AGROSEVILLA) vy el
60% restante bajo marca de distribuidor. El sector de la aceituna de mesa
estd dominado por las marcas del distribuidor: en Espafa 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 afo.
Esta entre los mayores productores y exportadores de aceitunas de mesa del
mundo y entre los 20 primeros exportadores de aceite de Espafia, a pesar de
que la exportacion de aceite supone menos del 5% del total de sus exporta-
ciones. Exporta mas del 80% de su produccion a paises situados en todos
los continentes del mundo.

1"
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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 innovacién para organizar el area de |1+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 afadido a la compafnia.

» En 1989 AGROSEVILLA recibe el “Premio Arco lIris 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.

12
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| a historia de la
Internacionalizacion
de la compania
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La historia de la
internacionalizacion de la
compania

Las circunstancias de crisis de la segunda mitad de los anos

v
70 del pasado siglo motivaron el nacimiento de AGROSEVI- Vocacion
LLA para acceder a mercados exteriores. Después de cua- exportadora
renta afos de vida la compania esta presente en mas de 70 desde su

paises de los cinco continentes. constitucion.
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.

14
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Inicialmente AGROSEVILLA crecidé en mercados ya consu- v

midores de este producto, como ltalia, Arabia Saudita y Aus- !.a ] L

tralia, y también en otros donde la aceituna empezaba a ser lnterlnaclonallza'clon
: . . o comienza en paises

conocida, como la antigua Unién Soviética, dando entrada al que ya conocian el

resto de paises que se conocia en su momento como bloque producto.

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 compaiiia, 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 v

existencia le permite que posibles crisis en una region pue- Diversificacion

dan compensarse con los mejores resultados de otras. geografica
para reducir

Al afio salen de su planta industrial rumbo a diferentes paises dependencia.

mas de 6.000 contenedores, siendo sus principales merca-
dos ltalia, Arabia Saudita y EE. UU. Atendiendo a los datos
facilitados por la Asociacion Espafiola 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 Union Europea, 10% en Norteamérica,
8% en Europa y 6% en Iberoamérica.

15
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Analisis de la
Internacionalizacion
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La decision de exportar

AGROSEVILLA se cre6 para dar salida en el exterior a la pro-
duccioén 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 Espafia, 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 Méalaga decidieron unir sus fuerzas para comenzar
a vender sus productos en el exterior.

Grafico 1
¢Por qué se toma la decision de exportar?

AGROSEVILLA

v

Se exporta para
sobrevivir ante
la debilidad

del mercado
domeéstico.

Debilidad mercado espariol

Diversificar mercados/productos

Aprovechar ventajas competitivas y
capacidad productiva

Aumentar la competitividad
Seguir a la competencia
Estrategia de crecimiento

Respuesta estratégica
a globalizacion econémica

|
Demanda del exterior I

|

|

o

2 4 6

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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El inicio de la exportacién 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 Espafia 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 Unién Temporal de Cooperativas, que fueron el origen
de AGROSEVILLA, como eran los paises del extinto bloque
de la Unién Soviética (URSS), Arabia Saudita o Australia.

AGROSEVILLA

v

El inicio de la
exportacion no
respondié a una
estrategia de
mejora de la
competitividad.

18
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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-
menzé 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
Espafa ni a la cooperacion con otras empresas locales.

Cuadro 1
Trayectoria y via utilizada para exportar

AGROSEVILLA

v

Vocacion
exportadora
desde su
creacion.

Trayectoria de la exportacion * Nacio con vocacion exportadora.

» Aumento gradual de sus exportaciones.

Via utilizada para exportar * Venta directa.

« Distribuidores y agentes, a comision.
* Distribuidores de cadenas de comercio minorista.
« Filial comercial propia en destino.

Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién 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
comisién, como es el caso de Brasil, Japén 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 v

llegd a la conclusion de que la mejor forma de acceder al U_5° (_ie ]

mercado era directamente y no a través de los importadores distribuidores y ,
dici | trolaban | _ dulaban | agentes locales, asi

tradicionales, que controlaban los precios y modulaban la como creacion de

oferta. Por ello, se optd por crear en 1987 una filial comercial, filiales comerciales

que diera servicio directo a los clientes, y que ha logrado en destino.

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 decidio impulsar la comercializacion 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-
tar abastecer asi a Brasil, el principal mercado de la zona.

20
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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 distribucion de la exportacion, v
AGROSEVILLA tiene presencia activa tanto en los canales Diversificacion

por canales y

de HORECA como industrial. En algunas ocasiones los dis-
marcas.

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 exportacién 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.

21
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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 opinidon, se puede
mitigar con una adecuada planificaciéon y gestion.

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

Grafico 2
¢Cual es el riesgo asociado a sus decisiones de exportacion inicial?

AGROSEVILLA

v

Elevados, pero
gestionables y no
sustancialmente
superiores a
otros.

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

No es més 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

Soélo es mas elevado para los mercados lejanos

o
N
N
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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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.
AuUn trabajan con el primer cliente al que exporté la empresa
€n 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.

Grafico 3
¢Cuales son los principales obstaculos para la exportacion?

AGROSEVILLA

v

La mayor
dificultad es
localizar clientes
y agentes/
distribuidores
locales
adecuados.

Localizacion de socios/
clientes locales/agentes/distribuidores

Conocimiento del entorno

Disponibilidad de informacién general
Capacidad gerencial y de RRHH
Costes variables

Costes fijos o de dificil recuperacion

o
N
o
o

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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También se consideran relevantes en el inicio de la exporta- v

cion, aunque son consideradas menos importantes, el co- El conocimiento
nocimiento del entorno y la disponibilidad de informacion. ?;Li':tt:::: es
Ahora es mas facil, pero hace afos, 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 oportunllda?desy
. . las condiciones

nivel de barreras de entrada existente.

politicas y
En el mercado de la aceituna hay paises que han establecido ::?::ri':;:s
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 4
¢Qué factores influyen en la seleccion del mercado de exportacion?

Oportunidades, por competencia reducida _

Nivel de barreras de acceso al mercado de destino
Marco politico institucional del pais  EEEE—————
Caracteristicas econémicas del mercado _
Entorno empresarial en mercado de destino _
Comportamiento del tipo de cambio de la divisa _
Presencia espafiola en el mercado de destino : :

Distancia geografica

Existencia apoyos publicos
para exportancion en Espafia

Distancia cultural

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 concede una importancia destacada al marco poli-
tico institucional, a las caracteristicas econémicas, 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 l0s que se operan en estos
productos. Desde la incorporacién de Espana a la UE y al
euro AGROSEVILLA vende solo en esta divisa, para evitar
los riesgos derivados de los tipos de cambio. La uUnica 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-
portaciéon 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 afnos 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.

AGROSEVILLA

v

En la seleccion de
mercados de sus
exportaciones no
es determinante
la existencia de
ayudas publicas ni
la proximidad.
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Transformaciones acometidas
para exportar

AGROSEVILLA se cred para exportar, por lo que su estruc-
tura organizativa se disefi¢ para tal fin. Asimismo, se selec-
ciono 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 5
¢Cuales han sido las transformaciones necesarias en la empresa para
exportar?

AGROSEVILLA

Transformacion productos a gustos locales
Normas y exigencias de calidad

Reforzamiento de departamentos innovacion

Mayor formacion de trabajadores
(idiomas y otros)

Creacion departamento comercio exterior

Cambios en departamentos de
distribucion y logistica

Divisién de tareas por departamentos

o
N
N
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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Lo que si ha exigido la exportacion es transformaciones v
internas continuas para adaptar mejor sus productos a los Las mayores
gustos y a las normativas locales de aquellos mercados ex- transformaciones

tori | estan asociadas
eriores en los que operan. a la adaptacion a

gustos y normas

La exportacion también requiere dedicar una creciente aten- locales

cién a la innovacion y a la formacién permanente de los tra-
bajadores. A finales de 2018 se incorpor6 un nuevo director
de innovacion para organizar el area de 1+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 compafiia.
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Apoyo recibido
para exportar

Para AGROSEVILLA los apoyos para exportar mas apre-
ciados son, por este orden, la informacion sobre clientes,
mercados o sectores y las acciones dirigidas a facilitar la
cooperacion empresarial, tanto en destino, especialmente
la organizacion de delegaciones para asistir a ferias inter-
nacionales especializadas, como en origen, como €s la or-
ganizacion de reuniones explicativas para acceder a otros
mercados.

Grafico 6
¢Como ha sido el apoyo publico para la exportacion?

AGROSEVILLA

v

Se valora
especialmente
laayudaala
cooperacion
empresarial en
destino.

Informacion 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 resolucién dudas
Apoyo para la tramitacion burocracia

Lineas de financiacion para exportar

Formacién especifica del personal

o
N
o
[

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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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-
Cion burocratica 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.

AGROSEVILLA

v

Se valoran
especialmente
las ayudas para
asistir a ferias
internacionales.
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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
oy . de beneficio y
ha permitido, sobre todo, equilibrar las fases desfavorables -
. ) mayor probabilidad
en el mercado nacional. De hecho, empez6 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 7
¢Cuales son los principales resultados asociados a la exportacion?

Compensar el mercado nacional

Margenes de beneficio mas 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

o
N
(=)
[e3)

10

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 ha sido positivo, pero en menor intensidad y en orden v
decreciente, porque ha aumentado la probabilidad de vender en La exportacion
ha permitido

otros mercados, le ha permitido adquirir mas tamano, ampliar la diversificar
gama de sus productos y su calidad, mejorar las habilidades y ventas y reducir
capacidades de su personal, impulsar la innovacion e incremen- riesgos.

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 afos, se esta planteando incrementar su
digitalizacion.

Su diversificacion geografica les esta permitiendo que posibles
crisis econdémicas o0 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 imposicién 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 Espana de la aceituna negra, pasando del 75% que tenia
en el afo 2017 al 35% del afio 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 espafiola, 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 Espafia. 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.

AGROSEVIL

v

No realiza
importaciones
de materias
primas ni
participa en
cadenas de
valor global.

LA
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|.a decision de realizar
inversiones directas en el
exterior

Las razones fundamentales por la que AGROSEVILLA rea- :ara

lizd inversiones directas en el exterior fueron para afirmar consolidar las
la penetracion conseguida con la exportacion, mejorar sus exportaciones.
canales de distribucién e intentar acceder a mercados cir-

cundantes.

Grafico 8

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

Afirmar la penetracién conseguida
con la exportacion

Mejorar sus canales de distribucion
Conseguir acceder a mercados circundantes

Asegurar la provision de determinados
recursos naturales

Reducir costes de su cadena de valor
Aumentar su competitividad global

Entrar en un mercado aun no conocido

o
)
N
=)
<)
>

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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En la decision de invertir en el exterior también fue importan-
te la posibilidad de aprovisionarse de determinados recur-
sos 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, Esparfa ha sido hasta
hace muy pocos anos el mayor productor de aceitunas del
mundo, por 10 que no era necesario comprar en el exterior.
Las inversiones realizadas en Argentina y Chile fueron para
intentar no perder su posicidén 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 espanolas.

AGROSEVILLA

v

La inversion
en el exterior
ha permitido
superar
barreras a la
exportacion.
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COmo se ha realizado la
inversion directa en el exterior

AGROSEVILLA en 2001 realizé 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 compania
ya existente.

Cuadro 2
Como se realiza la inversion directa en el exterior

AGROSEVILLA

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: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.

En la decisidbn 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 invirtio 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.

AGROSEVILLA

v

La empresa
proporciona
soporte
técnico a las
filiales.
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Importancia de las ventajas
competitivas propias para
invertir en el exterior

v

Para AGROSEVILLA las ventajas competitivas propias mas Las ventajas
importantes para invertir en el exterior son la disposicién de competitivas

- - . ropias m
condiciones favorables en Espafia -como personal cualifi- ?m(:)}:)rats;nt::
cado, condiciones de acceso a la financiacion, conocimien- para invertir en
tos,... - y la capacidad de gestion de recursos de todo tipo. el exterior estan

. _ . relacionadas con
También considera relevante, aungue en menor medida que sus capacidades
los aspectos anteriores, la calidad reconocida de su produc- propias.

to y la imagen de su compafia.

Grafico 9
¢Como valora la importancia de sus ventajas competitivas para implantarse
en otro pais?

Disposicion de condiciones en Espafia
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
N
o
[e3)
>

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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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 el
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.

AGROSEVILLA

v

No hay diferencias
entre paises
desarrollados

y mercados
emergentes.
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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
cion del pais de destino de sus inversiones en el exterior, El principal factor
determinante

como para la mayoria de las empresas espafolas*, ha sido

. L iy S . para invertir en
la disposicion de un marco politico e institucional de bajo

. el exterior es la

resgo. disposicion de un
marco politico e
institucional de

Grafico 10 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
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 internacionalizacién 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 economicas del mercado de destino, la posibilidad de
reducir los costes de exportacion y la existencia de politicas
publicas locales que favorezcan la inversién en destino.

AGROSEVILLA

v

También es
importante las
caracteristicas
economicas del
pais donde se
invierte.
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Resultados obtenidos con la
inversion directa en el exterior

Para AGROSEVILLA los resultados mas relevantes de sus
inversiones en el exterior han sido el aumento de sus ven-
tas, asi como que les ha permitido ganar tamario 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 11
¢Qué le ha supuesto su inversion en el exterior?

AGROSEVILLA

v

La inversion en

el exterior ha
permitido aumentar
ventas, ganar
tamafiio 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

Creacion de nuevas marcas

Poner en marcha nuevos procesos productivos

o
N
o~

o

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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Para AGROSEVILLA la inversion en el exterior no ha tenido conse-
cuencias significativas sobre su desarrollo tecnoldgico, aumento
de intangibles, descubrimiento de nuevos mercados, diversifica-
Cion de calidades y marcas o0 poner en marcha nuevos procesos
productivos, ya que el motivo fundamental por el que se invirtio
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 Espana.

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,
porgue no se alcanzaron los objetivos previstos.

AGROSEVILLA

v

Los mejores
resultados se

han obtenido en
inversiones para la
comercializacion.
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Relaciéon 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

AGROSEVILLA

v

La inversion
facilita un mejor
conocimiento del
mercado.

* Superar barreras a la exportacion.

» Mayor capacidad de penetracion y adaptacion.

Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién 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

AGROSEVILLA

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

» Hace mas facil el acceso al mercado local.

Fuente: Catedra 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.

v

Se ha invertido
en paises
donde ya se
exportaba.
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Datos basicos de la
Internacionalizacion
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Datos basicos de la
internacionalizacion

0 Aiio de constitucién de la empresa 1977

e Aiio en que empezé a exportar 1977

e Productos que exporta

AGROSEVILLA

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 Més 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 importacién sobre el total de los consumos intermedios

AGROSEVILLA

0%

Entre
1% - 5%

Entre
6% - 15%

Entre
16%-25%

Entre
26%-50%

Entre
51-75%

Mas del
75%

X

o Aiio en que realizo su primera inversion directa en el exterior 2001

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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Nota metodologica

El presente documento se ha realizado a partir de la informacion remitida por la
compafia, que ha sido procesada y analizada por el equipo de la Catedra Glo-
bal Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.

La empresa ha elaborado un texto con lo que considera los aspectos mas des-
tacados de su internacionalizacién y ha cumplimentado un cuestionario remitido
por la Céatedra. 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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