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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 MAHESO, empresa que se dedica a la fabricacion de productos congelados
preparados y precocinados.

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

Empresa familiar, fundada a finales de los aiios setenta del pasado siglo,
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).

: La compaiiia realiza
Desde finales de actividades de exportacion e
la primera década importacion. Sus exportaciones
!lel s|glo_actu_al Ia_ > suponen mas del 16% de sus
internacionalizacion se <

2 > sus ventas y estan presentes en
ha convertido en una linea .

toda Europa, en el continente

americano, en Australia y en

estratégica clave de la
compaiiia, aunque con
anterioridad habia realizado varios paises del continente
aluna exportacion asiatico. Por el momento,

esporadica. no ha realizado inversiones
directas en el exterior.

Su actual estrategia de internacionalizacion se basa en:

:k‘t: K.;‘)
R"‘i “.
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 Maheso
de la empresa

MAHESO es una empresa familiar que naci6 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)?.

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

» Compafia 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
compahias configuran el grupo MAHESO.

2 https://maheso.com/

10
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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 afnos 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 coccidn 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 Gestién 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.

1"
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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 fabricacién 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.

» En la 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.

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

La internacionalizacion 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 pequefa escala y de
forma esporadica.

Ante la existencia de alguna demanda desde el exterior y la
constatacién de las implicaciones de una creciente globali-
zacion, se determiné apostar por la internacionalizacion para
dar un salto cuantitativo y cualitativo de la compafnia y hacer
llegar sus mas de 500 productos de su portfolio a un mayor
numero 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 compania.

En la actualidad la compafiia 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.

MAHESO

v

Apuesta
decididamente

por la
internacionalizacion
en 2009.
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La internacionalizacién de la compafia ha sido un proceso v

gradual, segun se han ido adquiriendo conocimientos y co- La

nociendo clientes y distribuidores locales. Se empezd a ex- internacionalizacion
. . ] fue gradual, ante

porta~r a pal'ses ||m|trofes,’en Iog que se conocia el' producto la demanda desde

espanol. Asi, se comenzo vendiendo platos combinados en el exterior de sus

Portugal, por la proximidad geografica y de gustos culinarios, productos...

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, Japdn, 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- v

tadores locales tuvieron una importancia destacada. La ... que ha exigido
estrategia de la compafiia se fue adaptando segun se iban una continua
recibiendo demandas del producto desde los distribuidores ada:ta::non de
e importadores locales y se transmitian sugerencias para s::c:::ss_y
mejorar la comercializacién en cada mercado. Asi, en deter-

minados casos, como en el Reino Unido, se incorporaron re-

llenos en productos mas acordes con los gustos locales y en

otros paises como en Chile, se elaboraron platos especificos

para sus consumidores. Con el tiempo MAHESO ha ido esta-

blecido diferentes estrategias en distintos mercados, adap-

tandose a las necesidades tanto del cliente como del entor-

no, utilizando diversas vias de comercializacion. Aunque la

mayor parte de las ventas en el exterior se canalizan a través

de distribuidores locales, también se vende directamente a

clientes en el exterior o0 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.

En estos momentos MAHESO se encuentra en una fase de
diversificacion del producto por mercados. La empresa esta

15
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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 compafia, 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.

MAHESO

v

La
internacionalizacion
se ha convertido en
un eje estratégico
de la compaiiia.
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Analisis de la
Internacionalizacion

MAHESO
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La decision de exportar

|

El inicio de la exportacion como linea estratégica de la com-

pafiia fue una decision fundamentada en diversos factores. Estrategia proactiva

Los aspectos a los que MAHESO da una mayor importancia para apro.vechar
decisién d tar | bacisn d las ventajas de la

en su decisiéon 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.

Grafico 1
¢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

2 4

O b
o
© |-
o

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

18
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El movimiento de algunos competidores potenciando su v
presencia en el exterior también fue considerado, aunque la No ’95P°“d'9 a
importancia que dio MAHESO a ese motivo fue inferior a las una estrategia

) . defensiva frente
anteriores cuestiones. a la competencia

L o exterior.
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.

19
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Trayectoria y via utilizada
para exportar

La internacionalizacion como linea estratégica de negocio v

de MAHESO ha sido tardia, veinte afios después de su crea- Internacionalizacién
cién, atendiendo fundamentalmente a la existencia de una tardia.

demanda exterior de sus productos en un contexto de debi-

lidad de la demanda nacional.

Tras algunas esporadicas y pequefias ventas en el exterior, a
finales de la primera década del siglo actual se decide apos-
tar por la internacionalizacién 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 Espafa o la cooperacion entre
empresas en origen. Tampoco se recurri¢ a socios o clientes
en Espanfa.

Cuadro 1
Trayectoria y via utilizada para exportar

TRAYECTORIA * Gradual.
+ Se ensayaron diferentes mercados hasta definir los mas adecuados.

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

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

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

20
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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 exportacion 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.

MAHESO

v

La exportacion

ha sido gradual,
comenzando en
mercados cercanos.
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Riesgos y obstaculos
en la exportacion

MAHESO considera que los 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 2
¢Cual es el riesgo asociado a su decision de exportar?

MAHESO

v

Riesgos
elevados, pero
se pueden
reducir con una
buena gestion.

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

No es mas elevado que otros
riesgos de la empresa

Sélo es mas elevado para los mercados lejanos

Elevado, porque los resultados
se obtienen a largo plazo

Elevado, por célculo de costes y
rentabilidades finales

Elevado, debido a una gran incertidumbre

O+
N
PN
[=>]

[e3)
S)

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

MAHESO

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

o+
RO poeeee
NS
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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Para MAHESO la capacidad gerencial y de recursos huma- v
nos asi como la recuperacion de costes variables son los La capacidad
gerencial y

obstaculos menos relevantes en la exportacion. Ello se ex-

. . . de gestion de
plica porque la gestion se realiza desde la sede de la com-

recursos humanos

pafila, 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.

24
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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.

Grafico 4

¢Qué factores influyen en la seleccion del mercado de exportacion?

MAHESO

v

Lo mas
determinante es
la existencia de
oportunidades
de negocio y

de barreras de
entrada.

Nivel de barreras de acceso al mercado de destino

Oportunidades, por competencia reducida
Marco politico institucional del pais

Entorno empresarial en mercado de destino
Caracteristicas econémicas del mercado
Comportamiento del tipo de cambio de la divisa

Existencia apoyos publicos
para exportancion en Espafia

Distancia cultural
Distancia geografica
Presencia espafiola en el mercado de destino

La empresa se aprovisionaba alli anteriormente

[ ——
N e
O preeeee
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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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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 exportacién en Espana 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 v

por ser paises sobre los que se dispone de cierto conoci- Es imp_ortante
miento 0 experiencia previa. No estan determinados por la g::oec):::ti:;:
proximidad, geografica o cultural, la pertenencia a una mis- previo del
ma area econdémica y comercial o que existan apoyos publi- mercado.

cos especificos para su acceso.
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Transformaciones acometidas
para exportar

MAHESO ha tenido que realizar profundas transformaciones v
para poder exportar, tanto en lo que se refiere a su estructu- Ha exigido
profundas

ra organizativa como a la cultura empresarial. ]
transformaciones.

Grafico 5
¢Cuales han sido las transformaciones necesarias en la empresa para
exportar?

Creacion departamento comercio exterior

Transformacion productos a gustos locales

Mayor formacion de trabajadores
(idiomas y otros)

Cambios en departamentos de
distribucion y logistica

Normas y exigencias de calidad

O
O
Divisi6n de tareas por departamentos
O
S
O
O

Reforzamiento de departamentos innovacién

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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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 v
los que exporta MAHESO, saber adaptarse a las diferen- Ha habido
que realizar

cias es un elemento fundamental para tener éxito. Por eso
también ha sido necesario acometer diferentes cambios in-

transformaciones
para adaptar

ternos para cumplir con normas y exigencias de calidad y los productos
adaptar los productos a gustos y maneras locales. Para ello, a los gustos
en condiciones normales, agentes propios de la compania y normativas

. . - . locales.
suelen viajar varias veces al afio a diferentes mercados para

investigar en tiendas y restaurantes sobre gustos, costum-
bres o 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 compafiia.

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 vy 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 innovacién se acometieron cambios para cumplir
con los estandares y legislaciones internacionales relativos
al empaqguetado, por ejemplo, con materiales ecologicos y
sostenibles.

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

MAHESO

v

Las
transformacines
acometidas han
permitido mejorar
la 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 informacion Se valoran las

actualizada y lo mas detallada posible sobre mercados en ayudas recibidas

el exterior asi como las acciones dirigidas a facilitar la coo para conocer mejor
B . . 9 . el mercado de

peracion empresarial, tanto en origen como en destino. La destino.

compafia considera muy relevante poder contrastar con

otras empresas sus experiencias en la internacionalizacion.

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

Apoyo para cooperacion empresarial en destino
Apoyo para cooperacion empresarial en origen
Informacién sobre clientes, mercados y sectores

Formacion especifica del personal

Apoyo para la tramitacion burocracia
Facilidades seguro de crédito a la exportacion
Lineas de financiacion para exportar

Asistencia personalizada para resolucion dudas

o
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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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
compafia de su tamano.

Para la compafia no ha sido relevante el acceso a seguros de
crédito a la exportacion y lineas de financiacion para la exporta-
cién, 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-
cion de diferentes companias asi como las acciones que facilitan
lograr sinergias y acceder a nuevos mercados.

MAHESO

v

Es muy relevante

el apoyo recibido
para mejorar la
formacion en
internacionalizacion.
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|
MAHESO hace una valoracion muy positiva de los resultados v
obtenidos con la exportacion. Mejoras
generalizadas
La exportacion ha aportado a MAHESO margenes de be- graclasa_las
. . o exportaciones.
neficio mas elevados, una mayor probabilidad de exportar a
otros mercados, y ampliar su gama de productos.
Grafico 7
¢Cuales son los principales resultados asociados a la exportacion?
Mas probabilidad de exportar a otros mercados
Mérgenes de beneficio mas elevados I
Incremento cooperacion con otras empresas —
Ampliacion gama productos I
Mayor digitalizacicn  E———
Impulso de la innovacion I
Aumento tamafio empresa I
Mejora habilidades y capacidades del personal _
Mayor calidad productos  EE————
0 2 4 6 8 10

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 exportacion también ha sido importante para aumentar su ta-
mafo, 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 produccion 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.

MAHESO

v

La exportacion
ha permitido
ganar tamaifio y
dar un impulso a
la innovacion.
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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-
cidn 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
primas es relevante para poder establecer un precio com-
petitivo a la hora de exponer un nuevo producto al mercado.
Esto requiere a su vez tener personal cualificado en comer-
cio Internacional en el departamento de compras, el que
gestiona las importaciones, para poder hacer buenas nego-
ciaciones y conseguir las mejores calidades y precios mas
alla de nuestras fronteras.

Cuadro 2
Motivos por los que importa y via utilizada

MAHESO

v

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

MOTIVOS * Precios exteriores de inputs mas competitivos.

mercado nacional.

calidad.

+ Acceso a productos que no hay disponibles en el

* Disponibilidad de algunos productos de mayor

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

* Distribuidor local.

Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién 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.

MAHESO 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.

MAHESO

v

Participa en
cadenas de
valor global.
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Datos basicos de la
Internacionalizacion
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Datos basicos de la
internacionalizacion

0 Riio de constitucion de la empresa 1978

e Ao en que empezé a exportar 1986

0 Ao en que empezo a importar 2005

o Productos que exporta

MAHESO

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 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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G Facturacion por destinos
Zona % TOTAL
PAISES DESARROLLADOS 75%
MERCADOS EMERGENTES Latinoamérica 20%
Asia y Oceania 5%
Total mercados emergentes 25%
o 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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Nota metodologica

El presente documento se ha realizado a partir de la informacion remitida por
la compahia, que ha sido procesada y analizada por el equipo de la Catedra
Nebrija Santander en internacionalizacion 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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