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RESUMEN

A lo largo de la historia de la economia y direncile empresas diferentes
teorias y modelos han tratado de explicar el poaks internacionalizacion de la
empresa. La mayoria de ellos se basaban en matwlaémicos que daban una vision
estatica. Para solucionar este problema surgiGCamgénte que basaban sus analisis en
la evolucién de la empresa en el entorno, otorgado@amismo al modelo de
internacionalizacion. El presente trabajo muesigarésultados obtenidos del analisis
del caso de estudio realizado a la empresa esp&iwla Foods con el principal
propoésito de demostrar la teoria secuencial conemmaresa de verdad, con especial
atencion a la deslocalizacién de actividades.

Palabras Clave inversion directa espafiola, empresa multinacjofiagiones y
adquisiciones, filiales, multinacional espafoladeio de Uppsala.

Clasificacion JEL: M16, F13.

ABSTRACT

Throughout the history of economics and busineswmiradtration different
theories and models have attempted to explain ritexnationalization firm process.
Most of them were based on economic models whiele gastatic vision. To solve it
out arose a stream which based their analysis erettolution of the multinational
company in its environment, giving dynamism to th&ernationalization model. The
present work shows the results obtained from tredyais of the case of the Spanish
firm called Ebro Foods with the main purpose of dastrating the sequential theory
with a real firm, with special attention to deslzation trend.
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1. INTRODUCCION

Los antecedentes de las teorias y modelos declmamionalizacién de empresas
surgen en el siglo XVIII, bajo los supuestos deheccio internacional, extendiendo sus
estudios en el siguiente siglo completando los esf@s que conformaban la base
explicativa del comercio internacional. Estos modeltradicionales de comercio
internacional no resultan Utiles para explicar taisas de la inversion directa
internacional, dado que bajo sus planteamientos niercado perfectamente
competitivos, sin fallos y con rendimientos conttara escala, la posibilidad de obtener
incrementos en los beneficios por aumentos enodugcion desapareceria al no existir
oportunidades de mejora de eficiencia. No obstdatsjmple existencia de ventajas
especificas para una empresa supone que las esipreskinacionales no se
desenvuelven en un mundo competitivo (Caves, 1%d pbstante, en el campo de la
administracion de empresas, el anterior planteamieo es valido, ya que se los
estudios parten del supuesto de mercados de camj@etmperfecta, con la existencia
de fallos en los mismos.

Los estudios mas importantes se pueden agrupanaisarie de enfoques que
recogen las principales teorias y modelos a ceecdadnternacionalizacion de las
empresas: teoria del comercio internacional, teseita organizacion industrial, teoria
de los costes de transaccion, teoria de la intenmalizacion, teoria del concepto de
redes, teoria de los recursos y capacidades... Tald@sse caracterizan por tener un
enfoque demasiado economico, por lo que han sufmdohas criticas respecto a su
falta de dinamismo. Para solucionar este problamgieson los modelos secuenciales,
entre los que destacan: la Escuela de Uppsalaiglelde vida de los productos. Para
contrastar empiricamente la teoria propuesta, egrh a cabo una metodologia
cualitativa basada en el estudio de caso de uneesmfEn la actualidad existe un gran
interés en el uso de la investigacién cualitativa las diferentes areas de la
Administracion de Empresas. Una de las justificaeso para este hecho esta en la
insatisfaccion que se obtiene con la informacione gnos proporciona las
investigaciones de corte cuantitativo. Las fuerdes esta insatisfaccion son muy
variadas: las restricciones existentes en lasilaisiones de datos inherente al uso de
estos métodos, la complejidad de los métodos nauidintes, los grandes tamafos
muestrales que estos métodos exigen y las grarfi@dtddes que se presentan a la
hora de comprender e interpretar los resultadoslode estudios con métodos
cuantitativos (Cepeda, 2006).

Este cambio de tendencia también tiene sus basés m@ayor frecuencia de
investigaciones y publicaciones de trabajos guéeani esta importante metodologia,
principalmente en las revistas que tienen gran dchopa&alidad y difusion en el area de
las Organizacién y Administracion de Empresas,ue por su puesto brinda un mayor
nivel de apoyo, legitimidad y credibilidad (Bonachd&999; Cepeda, 2006;
VanWynsberghe y Khan, 2007).
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2. MARCO TEORICO

La mayoria de los enfoques o teorias que expleantérnacionalizacion de las
empresas multinacionales se centran en la existgn@upervivencia de la empresa
multinacional por medio de razones econdmicasdsiearacterizados por ser de corte
estatico. Se llegaria a una serie de conclusiort@en erréneas o bien incompletas si
s6lo se abordaran este tipo de estudios. Poreglla década de 1970 se desarrollaron a
una serie de modelos que contemplan la interndcacen de las empresas como un
proceso dinamico. Estos modelos estan relacionaclms las decisiones de
internacionalizacion que consideran que la empidesarrolla su internacionalizacion a
través de un proceso, a lo largo del cual va acamdal conocimiento experimental de
los mercados foraneos, destacando de entre ellescizela de Uppsala y los estudios
posteriores de Root (1987). El modelo del ciclo Wlda de Vernon basa la
internacionalizacion de la empresa en las difesegt@pas por las que pasa un producto,
sin tener en cuenta otros factores a la hora dédidecuando, como y donde
internacionalizar dicho producto. En la décadaodesktenta surge en Suecia una nueva
corriente sobre la internacionalizacién de la esgrdenominada como “La Escuela de
Uppsald, basada en la adquisicion de experiencia poe gkertla empresa, la cual con
el paso del tiempo se ha convertido en el méas ciddade los que se incluye bajo el
enfoque secuencial. Este modelo, junto con el emfode la innovacién (que
explicaremos mas adelante), se centra en descdimo las empresas a medida que van
aumentado el conocimiento sobre los mercados ewdsti iran incrementando sus
recursos comprometidos en los mismos (Johansoreg&t8heim-Paul, 1975; Welch y
Wiedersheim-Paul, 1980).

El modelo de la Escuela de Uppsala predice quaniresa incrementara de
manera gradual sus recursos comprometidos en gncpacreto a medida que vaya
adquiriendo experiencia en las actividades quealkzan en dicho mercado (Johanson
y Wiedersheim-Paul, 1975). EI modelo tiene comceb@erica los postulados de la
Teoria del comportamiento de la empré€yert y March, 1963; Aharoni, 1966) y la
Teoria del crecimiento de la empre@@enrose, 1959), los cuales consideran que la
empresa desarrollard actividades internacionalesatera gradual. El proceso gradual
de internacionalizacion prevé la existencia de retacion entre la adquisicion y el
desarrollo del conocimiento de los mercados exesipor un lado y de las operaciones
en los mismos y el incremento de los recursos cometidos en los mercados
exteriores por otro lado. El modelo realiza unaimtign entre aspectos estaticos y
dindAmicos de la internacionalizaciéorLos aspectos estaticos del proceso de
internacionalizacion son el compromiso con el mdwcael conocimiento del mercado;
mientras son aspectos dinamicos el resultado dectagdades empresariales actuales y
las decisiones sobre los compromisos a adquiris. fuameros de ellos, los aspectos
estaticos, afectan a las decisiones relacionadaslammpromiso de los recursos en los
mercados extranjeros y con la rentabilidad que yrend las actividades empresariales
actuales. Los segundos de ellos, los aspectos ioginson a su vez afectados por las
actividades empresariales actuales y por las deesi sobre los recursos a
comprometer (llustracion 1). Por todo ello, el m®x es visto como un ciclo causal.
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[lustracion 1. Mecanismo basico de la internacionalizacic

Conocimiento Deciziones de
=
del mercado v compromiso
Aspectos estaticos Aspectos dingmicos
Compromiso con Decisiones de
el mercado N COMpromiso

Fuente: Johanson y Vahlne (1977, 26-27; 1990, 12)

El modelo del proceso de internacionalizacion pweqdicar dos patrones en la
internacionalizacion de la empresa (Johanson y &vebeim-Paul, 1975). Uno de ellos
es gque el compromiso de la empresa en un paisispezvoluciona de acuerdo al
establecimiento de la cadena de suministro. Digblueion consta de cuatro etapas:

» Etapa 1: Se realizan exportaciones esporadicas,lacamal la empresa no
compromete recursos en el pais donde tiene lugar datividades
internacionales. Ademas, no existe un canal regigainformacion entre la
empresa y los mercados.

» Etapa 2: La empresa realiza exportaciones a tralesrepresentantes
independientes, disponiendo ahora si de un cangllare para obtener
informacion de los mercados exteriores, siendo oghpromiso de recursos
mayor que en la etapa anterior.

= Etapa 3: Tiene lugar el establecimiento de unarsatuwomercial en el pais
donde tiene lugar la actividad comercial internaalplo que origina tener un
canal de informacion controlado que permite a |presa obtener experiencia
propia de su actuacion exterior. EI compromiso gaads cada vez mayor y con
ello la irreversibilidad de las decisiones.

» Etapa 4: La empresa decide establecer una estauarganizativa de produccion
en el exterior, lo que implica el mas alto nivel dempromiso a nivel
internacional, y con ello posibilita la adquisicida experiencia en la realizacion
del dia a dia de las actividades en el pais destimespondiente.

El segundo de los patrones que se obtiene es queesrtgresas entran
sucesivamente a nuevos paises con una distanc@qgica cada vez mayor, es decir,
que las empresas muestran preferencia por aquaises mas similares al pais de
procedencia. La distancia cultural es definidaéminos genéricos como aquella serie
de factores que dificultan los flujos de informarcentre la empresa y mercado, como el
idioma, la cultura, el sistema politico... (VahineMiedersheim-Paul, 1973). Por ello
las empresas inician su proceso de internaciomédizaen aquellos mercados que
puedan ser comprendidos més facilmente, dondestandia psicolégica sea la menor
posible.

Johanson y Vahlne (1990) asumieron que el cononitmidel mercado es algo
que se va desarrollando de manera gradual por rdedeexperiencia que se obtiene al
actuar en el mismo. Incrementando su experiencialieimos mercados apareceran
nuevas oportunidades, como por ejemplo, la podéilide establecer nuevas relaciones
de negocio y el desarrollo de las ya establecldapje concede a la empresa un mayor
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conocimiento del nuevo entorno conflictivo (Johansp Vahine, 1990). Este

conocimiento se obtiene de manera independienpesta de la informacion objetiva

facilitada por los individuos o cualquier grupo elos. La experiencia acumulada se
muestra de dos maneras, complementarias a su Mezarfbios en el conocimiento

adquirido y, (2) cambios en las habilidades parkzart el conocimiento (Penrose,

1966).

Mas adelante, en la década de 1980, otros autovdgliraron el proceso de
internacionalizacion en base a los postulados ianteente descritos, como es el caso
de Root (1987). Bajo este modelo secuencial seafjjue la empresa ira eligiendo con
el paso del tiempo modos de entrada que impliguapomcompromiso y un mayor
grado de control sobre las operaciones. El gradconepromiso internacional de la
empresa esta definido por el rol de cada filiadrinacional, por el nivel corporativo de
la multinacional, por el estatus de la organizadidarnacional y por la actitud de los
directivos o managers Ademas para la mayoria de las empresas el congmom
internacional de las mismas es un largo camindegdaral incremento de su experiencia
internacional que se consigue tras el paso derga [geriodo de tiempo. El éxito en los
mercados internacionales animara a la empresa wr sagirtiendo en los mismos,
comprometiendo cada vez mas recursos y a conseaglarvez mayores rentabilidades.
La llustracién 2 muestra la evolucion de los mode®ntrada a los diferentes paises de
una empresa industrial a lo largo del tiempo.

llustracion 2. Evolucién de los modos de entrada de una empresa mdacturera

Tiempo

¥

Filial de
produccion

Filial de ventas

Joint Venture

Control Franquicia

Licencia

Agente/Distribuidor de
exportaciones
Exportaciones

indirectas

¥

Riesgo

Fuente: Root (1987)

Como muestra la matriz de la llustracion 2 el magoremento de la confianza
en la habilidad de la propia empresa en la reafimacoordinacion y control de sus
actividades internacionales hace reducir el riesfmvor de un mayor control sobre las
mismas. En funcién de las caracteristicas propéak dmpresa, se optara a veces por
un tipo de actividad o compromiso en el mercadern&cional frente a otro. Por
ejemplo, aquellas empresas que no tienen un gnaafitano podrdn comprometer sus
recursos en la creacion de una filial propia empalk destino, mientras que otras
empresas entraran por medio de una joint ventpa medio de una filial.
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3. SITUACION DE LA INDUSTRIA DEL ARROZ Y LA PASTA
3.1. Sector arrocero mundial

En lo que se refiere al sector arrocero, las pi@ws de crecimiento de
produccion mundial en 2013 se vieron afectadadgsodiversos fendmenos climaticos
que azotaron a China, Pakistan y Filipinas, asioc@mpaises africanos con peso
(Madagascar, Mali y Senegal). No obstante, gracias crecimientos experimentados
en paises de América Latina y El Caribe y a labditad en América del Norte, Africa,
paises del sudeste asiatico y Australia, la pradocde arroz en 2013 siguid la
tendencia alcista (471 Mt) , aunque por debajoadeekpectativas y por debajo de la
demanda mundial (473Mt)Por regiones, Asia es sin dudar alguna el masadygtor
de arroz (89,86%), donde existes tres regionesetitéadas de produccion: Este de
Asia (33,20%), Sur de Asia (31,92%) y Sudeste da £%1,75%). El resto de regiones
(10, 14% de la produccion mundial) tienen un p&do a nivel local.

Tabla 1. Mercado mundial de arroz

2009/10 201011 201112 2012113 201314
estimacion pronddtico

Anterior Actual
(06 mar 2014) (03 abr 2014)

| AR G e T millanes de toneladas .. ..., ., X AR

Produccién’ 4564 4701 A%A 4 4913 4939 496.6
Suministros? 587.7 807 & 6316 6527 668.9 671.4
Utilizacion 448 9 4617 4706 478.4 4834 490.3
Comercio? 313 363 384 373 383 39.3

Existencias al final del
ejercicio? 137.5 1453 1614 1748 179.1 180.5

(TP FEORICTPRPUMSCIIGRUIEMPN « . i, /| |- SERTURN it R R R A e

Relacion mundial

existencias-utilizacion 228 EDE: ] 337 35.7 359 359
Relacion existencias- desa-

paricion en los principales

exportadores® 216 07 252 280 280 27.8

Fuente: FAC

El comercio mundial de arroz en 2014 se pronostica38,3 millones de
toneladas (Mt), un 2% mas que la estimacion aatiehlcomercio de 2013 y solo
ligeramente inferior al récord de 2012. En cuankasaexportaciones, se pronostica que
la mayor parte del aumento del comercio correspanad ailandia, donde las entregas
de reservas gubernamentales han hecho bajar lasogpren los Ultimos meses,
contribuyendo a que el pais recupere su margen ettimp. Del mismo modo, la
abundancia de suministros puede también permiérByasil, China, Egipto, Guyana y
Paraguay aumenten sus entregas.

La FAO ha rebajado su prondstico relativo a laaadion mundial de arroz en
2013-2014 a 489,4 Mt, un 2,8% mas alto que el gerémterior, aumento basado en un
incremento en el consumo humano de 8 Mt, llegand @fra de 410,6 Mt. Como
consecuencia se estima que para 2014 el consuraoaieper capita sea de 57 kg en
2013-2014, frente a los 56,5 kg de 2011-2012. Sdéagiproyecciones para 2014, las

! Datos de la USDA
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existencias mundiales de arroz superaran sus siv@ldales en 5,6 Mt, lo suficiente
para aumentar la relacion mundial entre las exiseny la utilizacion de 35,6% en
2012-2013 a 35,9% en 2014. En lo que se refieos arecios internacionales del arroz,
tras mantenerse constantes durante una gran 2618, a partir de septiembre de
este mismo afio descendieron marcadamente (5%ndits& en los 226 puntos). La
debilidad de los precios fue mas pronunciada eseginento del grano largo, en el que
las cotizaciones se vieron presionadas por el esotsés de compra y las perspectivas
de grandes cosechas principales en los paisesntferio norte. No obstante, ahora
mismo se mantiene una gran estabilidad en losqwesiendo poco probable que los
mismos acusen sobresaltos significativos en 2014.

llustracion 3. Consumo nacional de arroz (Mt)

BUros kilos
58 4,1
5,7
5,6 4,0

5.5

54
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38
52 38
5.1
50
49

48 18
2008 2009 2010 2011 2012

371

Euros por persona < Kilos por persona

Fuente: Alimarket

A nivel nacional el comercio exterior de arroz hdostradicionalmente
favorable para Espafia, manteniendo durante 201$a diendencia, en el que las
exportaciones son mayores a las importacionesptinsipales mercados de destino del
arroz espafiol exportado son Bélgica, Reino Unidanéta y Paises Bajos. En lo que se
refiere a las importaciones, estas provienen miay@mente de Brasil, Argentina y
Tailandia. ElI consumidor mas notable se asociarak anormal (2 kilos por persona y
afno), seguido del arroz largo (0,9 kilos per capiEn términos de gasto, el arroz
normal concentra el 36,8% del gasto seguido dela®s preparados congelados de
arroz (19,3%). En cuanto al lugar de compra, logahes espafoles recurren para
realizar sus adquisiciones mayoritariamente a lopesnercados (71,1%). El
hipermercado alcanza en este producto una cuota&l2Po, los establecimientos
especializados llegan al 4,1% y la venta a domigk sitia en el 1,5%. Las otras
formas comerciales concentran un 5,1% de la cuoteedta global.
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llustracion 4. Consumo mundial de arroz (Mt)
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Fuente: Alimarket

3.2.Sector de la pasta

La pasta alimenticia es un alimento que provien&adabricacién y mezcla de
diferentes productos intermedios, entre ellos etale para obtenerla, y de entre los
cereales, el mads comdn para la elaboracion de dta s el trigo. La produccion
mundial total de cereales aument6 un 7% respe@daP012, ayudando a reponer los
inventarios mundiales y haciendo aumentas las &spas de mercados mas estables en
2013-2014.

La FAO ha cifrado en 704 Mt la produccién mundial tdgo, lo que supone
recuperar con creces la disminucién del afio amtgrb nivel mas alto de la historia. El
incremento experimentado con respecto a la coseat#aafio 2012 se debe
principalmente a la expansion de la superficie empa en respuesta a los altos precios
y por una recuperacion en los rendimientos conexepa los niveles inferiores a la
media obtenidos el afio pasado en algunas partegipatmente en Rusia. Las
principales regiones productoras de este cereaEsoopa (con los paises de la UE y
Rusia por separado), Asia (con China e India aleza) y América del Norte, como se
muestra en la llustracion 5. Una vez cosechadaig,tse elabora la pasta, cuya
produccion mundial se sitla en entorno a los 13,5skgun datos de la International
Pasta Organization (IPO), siendo lItalia, cuna duaitana, el principal productor mas de
3 Mt, seguida por Estados Unidos con 2 Mt, Brasil &,3 Mt, mientras que Rusia, con
poco mas de 1Mt acapara un 8% de cuota mundial.
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llustracion 5. Principales productores de trigo (Mt

Variacion: 2013
Promedio 2012 2013 respecto de 2012

20710-12 2011 estim. prondst. 96}
LUE 135.2 137.6 13240 138.0 45
China Continental 1M2.7 1174 12006 121.4 0.7
India B75 B5.9 949 4923 =27
Estados Unidos 588 S4.4 618 580 =61
Fed.de Rusia 452 56.2 380 53.0 395
Australia 26.5 289 221 23.0 41
Canada 253 253 272 28.0 29
Pakistan 239 243 240 24.7 29
Turquia 205 21.8 2001 205 20
Ucrania 183 223 158 19.5 234
Hazajistan 143 227 10.3 152 4746
Iran (Rep. kklamica del) 14.1 125 138 135 =22
Argentina 134 141 T 125 238
Egipto 8.1 B4 87 &5 23
Uzbekistan %) 6.3 67 6.5 =3.0
Total mundial 672.5 700.2 661.8 690.0 43

Fuente: FAO

En lo que se refiere al consumo, es ltalia quieraleeza el consumo astas
Alimenticiasen el mundo, con 26 kg per capita. Pero aunqueese la pasta no esta
solo de moda en Europa Occidental (incluidos pateda dieta mediterranea o
Alemania), sino que en otras partes del mundo siIswoo se ha disparado. En los
Estados Unidos (8,8 kg per cépita), tras variossafi® caidas entre el 1 -2% del
consumo total, desde 2012 sus ventas han incredeeria un 5% hasta lograr una
facturar superior a los 5.000 millones de euros Asi, no entra entre los principales
consumidores de pasta per capita, lista que confa skcho en cabeza ltalia, seguida
por Venezuela (12,3 kg per capita), Tunez (11,9 &gecia (10,5 kg) Suiza (9,3 kg) y
Escocia (9 kg).

Los precios internacionales del trigo se redujdigeramente en junio de 2013
con la recoleccion experimentada por los paisebaleisferio norte. En septiembre de
ese mismo afio, el precio promedio del trigo présemta dindmica alcista, como
consecuencias de cosechas favorables. En 2014ngloctamiento del precio del trigo
ha dependido de las cotizaciones de la cotiza@oredeales secundarios y del cierre de
la temporada de cosecha de 2013, aunque segunulosntos previstos en la
produccion para 2014 y el aumento de las existequivistas para el cierre de 2013, se
espera que el precio tienda a disminuir.

A nivel nacional, el consumo de pasta se situaletter de los 3,7 kg per capita,
en donde los hogares absorben el grueso (80%)idsede la restauracion (12%) y de
las instituciones y colectividades (8%). La proddccespariola se destina en su mayor
parte al mercado domeéstico, ya que el comercioriexten pasta es deficitario y las
exportaciones sufren la competencia de paises éagentina, Turquia o Argelia, con
precios mas bajos. Ademas, Espafia importa el 60 atkicto de Italia, el principal
proveedor. La pasta seca domina las ventas enbdigtin organizada, con mas de
1.646 millones de kilogramos, distribuidos en &hih afio, por un valor superior a los
234 millones de euros, lo que representa un inaremeel 1,7% en volumen y un
descenso del 1,3% en verftaBicha especialidad capta casi un 25% de la deangind
mas del 32% del gasto total, mientras que el stinrsde la pasta fresca registra un
crecimiento sostenido, materializado en un ascdak2% en ventas y en un 5,5% en la
demanda. La pasta rellena ha experimentado un evabhentizado respecto a afos

? Datos obtenidos de Symphony IRI
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anteriores (crecimiento del 4% en gasto y un 6,6%aumen de ventas), aunque aun
conserva un gran potencial de crecimiento. En e spirefiere al canal de venta, los
supermercados acaparan el 50% de las ventas ezcter sle la pasta alimenticia,

porcentaje que se acerca al 55% si hablamos dea past; por delante de los
hipermercados acaparan el 28%, mientras que la frastta se eleva aqui por encima
del 40%.

4. EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION SECUENCIAL D E EBRO
FOODS.

4.1.Evolucion y caracteristicas

El proceso de internacionalizacion de la actualoEBoods comienza con
exportaciones de las empresas fundadoras del aptysd empresarial: Puleva y Ebro.
Si hablamos estrictamente del proceso de internaltiacion de Ebro Foods basado en
las dos divisiones en las que se divide hoy en(Mfeoz y Pasta) el proceso de
internacionalizacion comenzo6 en 2001 con la adgoisidel 60% de Herba por la parte
de la antigua Ebro Puleva. Gracias a la adquisid&la empresa arrocera, empezaron
a tener presencia en los paises europeos donde Hemia intereses estratégicos,
completada en 2002 por diversas compras de pequefasliianas empresas arroceras
en diferentes paises europeos.

Desde entonces, la vision del grupo empresariabdanebido a cambios en el
entorno, que implicaban un descenso en la produgcidemanda de azlcar y leche.
Ello hizo que apostaran por el arroz y la pastaedteategia de internacionalizacion se
ha basado en la compra de empresas con una paecii@ipde mercado importante en
sus respectivos mercados, integrando al grupo est@sesas bajo una estrategia de
gestion de activos y toma de decisiones multidaceésteforzada por la estrategia de
diferenciacion en lo que a productos se refieralaGampresa mantiene su autonomia
bajo la direccion de los gerentes existentes aldgda operacion de adquisicion, siendo
contralada cada unidad de negocio por medio desréitiancieros. Esta estrategia se ha
intensificado desde 2006 en paises donde el artazpgsta son productos base de la
alimentacion de la poblacién y dichos paises sectaticen por ser estables
econdmicamente, como Estados Unidos, Canada, Aasthéemania... descartandose
entre otros hasta la actualidad como Brasil, Rysiaina.

Con ello, se ha conseguido que las ventas intemaleis representen mas del
90% del total de las ventas del Grupo, consiguiesdo un ejemplo de apertura
internacional y de empresa global. Esto se ha gond@ gracias a su vision y estratgia
corporativa, la cual basa en las fusiones y adtaiss el motor de la estrategia de
internacionalizacion, diversificacion y riesgo. &ldfoods compra negocios de distinta
indole, como plataformas en nuevas zonas geogsdfigaRiviana), negocios a integrar
en esas plataformas (ej. NWP), nuevas areas deciosg@j. Panzini), negocios por
reestructurar (ej. Birkel) o marcas sin fabricgsNe Yolks).

Si observamos la cadena de valor de Ebro Foodssgrahde que ha sido
globalmente desintegrada. Por ejemplo, las commiasl medio de globalizacion) se
han integrado internacionalmente, de diferente naaee funcion del activo adquirido.
Por ejemplo, si es una nueva zona geografica, sumgeonomias de escala
(aprovisionamiento e I+D); si es una nueva areanelgocios, comienza la fase de
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integracion en la plataforma (ej. NWP + Riviand)s@n negocios por reestructurar y
marcas sin fabricas, las sinergias son mas cleeisesto de actividades que componen
la cadena de valor de los negocios de Ebro Foedpuede decir que los Recursos
Humanos, el Marketing, las Ventas y la Logisticaiseuentran globalizadas en un alto
grado, mientras que la produccion lo estan en vl mferior. A pesar del alto grado de
globalizacion de la cadena de valor, existen ackasle se encuentran totalmente
localizadas ciertas actividades. El aprovisionatoiele la materia prima es un ejemplo,
ya que se caracteriza por estar compuesto de valagaformas localizadas en solo
algunos puntos mundiales, tanto en arroz como stapaor ejemplo, desde EE.UU, se
exportan a diversos paises de América, lo mismdesde Egipto se abastece a puntos
de Africa y Europa.

A continuacion se detallan las actividades intdorades de ambas lineas de
negocio de Ebro Foods:

Arroz:

= Aprovisionamientoen dicha red de aprovisionamiento centralizaalanateria
prima (arroz) proviene de diferentes paises, dogeque destacan Tailandia,
Myanmar, Vietnam, Estados Unidos, Marruecos, Espafidia, Egipto y
Australia.

= Elaboracion y comercializacion Como nota caracteristica, los centros
productivos se establecen en los paises con mayoartda y mayor cuota de
mercado, cerca de los lugares donde se cultivatarra prima.

En América sus principales mercados son el estédiense y el canadiense,
donde ocupan una posicion de liderazgo con susasmddinute. Las diferentes marcas
del Grupo Ebro Foods estan presentes en gran galrteontinente, distribuidas de la
siguiente manera: Bahamas (Blue Ribbon y MahatBeljce (Mahatma), Bermudas
(Carolina y Minute), Canada (Minute), Curazao (BRibbon y Mahatma), Estados
Unidos (Abu Bint, Adolphus, Blue Ribbon, Carolingomet, Gourmet House,
Mahatma, Minute, River, Success Rice y Watermaldmaica (Mahatma), Panama
(Mahatma), Perd (Mahatma), Puerto Rico (EI Mago sflcSRo0jo), San Martin
(Mahatma), Santa Lucia (Mahatma), Surinam (Mahtrivinute) y Uruguay (Minute).

Europa representa una gran parte del negocio aorquara el Grupo Ebro
Foods, con presencia en casi toda Europa Occideartal posicion de liderazgo en
paises como Espafa, Francia, Hungria, Portugdbya&tpiia. Las marcas se encuentran
presentes distribuidas de la siguiente manera: ahéan(Oryza y Reis-Fit), Bélgica
(Bosto y Boss), Dinamarca (Oryza y Ris-Fit), Estpvia (SOS), Espafia (Arroz Rocio,
Brillante, La Cigala, La Fallera y SOS), Estoniao$®), Finlandia (Risella), Francia
(Lustucru y Taureau Ailé), Holanda (Lassie), Huag(Riceland y SOS), Islandia
(River), Lituania (Bosto), Polonia (Bosto), Portudaa Cigala y Saludaes), Reino
Unido (Chinatown, Daawat, Double Phoenix, Gourmetuse, Peacock, Sucess y
Sunrich), Rusia (Casi y Bosto) y Ucrania (BostosiGeOryza).

Africa y Asia representan un gran potencial deior@nto, a pesar de que en
algunos paises se haya consolidado como son los dasMarruecos, Arabia Saudi y
Jordania, donde son lideres. Con posiciones reteyd8° y 3° en cuota de mercado) y
en pleno crecimiento se encuentran en Angola, Rrgebiria. La presencia en ambos
continentes es la siguiente: Angola (Arroz Cigalgipto (Abu Bint), Libia (Herba y
SOS), Marruecos (Arroz Cigala y Miura), Sudan (Aiat), Arabia Saudi (Abu Bint),
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EAU (Abu Bint y SOS), Israel (Arroz Cigala), Kuw&BOS), Siria (SOS), Yemen (Abu
Bint).

Pasta y meal solutions

= AprovisionamientoEn dicha red de aprovisionamiento centralizadanateria
prima (arroz) proviene de diferentes paises, dosrgue destacan Espafia, otros
paises de la UE, Marruecos, Estados Unidos, Caadéntina, Australia y
China.

= Elaboracién y comercializacion Como nota caracteristica, los centros
productivos se establecen en los paises con ma&yoartla y mayor cuota de
mercado, cerca de los lugares donde se cultivatarra prima.

En América, al igual que en el sector arroceropaatel puesto de liderazgo en
Estados Unidos y Canada, gracias a las ultimasisidigmes llevadas a cabo. Con una
mayor variedad de marcas respecto a las de arboa, Fo0ds se encuentra presente en
el continente americano de la siguiente mangadtamas (Ronzoni), Belice (Ronzoni),
Bermudas (Catelli y Ronzoni), Canada (Catelli, Miatdealthy Harvest, Lancia,
Splendor y Ronzoni), Estados Unidos (American BgaDteamette, Light'n fluffy, No
Yolks, Prince, P&R, Ronzoni Healthy Harvest, Roriz&an Giorgo, Skinner y Wacky
Mac), Jamaica (Ronzoni), Panama (Creamette), Ramzpni), Puerto Rico (Ronzoni),
Santa Lucia (Ronzoni), Surinam (Ronzoni), Trinidadobago (Ronzoni) y Uruguay
(Ronzoni).

En Europa, el Grupo Ebro Foods es lider en vamises y en varios segmentos
comerciales, como por ejemplo en el de la pasta §Republica Checa, Estonia y
Francia), pasta fresca (Francia), salsas (Republieeca, Estonia y Francia) y patata
fresca (Francia). Sus principales marcas estaemes en: Alemania (Minuto), Bélgica
(Panzini), Republica Checa (Panzini), Eslovaquangani), Estonia (Panzani), Francia
(Ferrero, Lustucru, Panzani y Regia), Rumania (&aijzy Rusia (3 Glocken). En
Africa y Asia su presencia es importadora (sobdoten el continente africano) y
comercializadora, con posicién de liderazgo en KRagérabia Saudi, Kuwait, Qatar,
Camerun, Costa de Marfil, Senegal, Gabdén, Congajritémia y Antillas. Sus marcas
lideres se establecen en Argelia (Lustucru, Papzdarruecos (Panzani), Arabia Saudi
(Panzani), EAU (Panzani) y Libano (Panzani).

[lustracion 6. Proceso de internacionalizacion secuencial de EbFaods

Tiempo

L3

Filiol de ventas

No ¥olks &
Wacky Mac

&A internocional

F&A nocignal =~ Panzini & Castelli

;'u sion Ebro-Puleva-Herba

Joint Venture

Control Frongquicia

Acverdo produccion y
envasado

Acuerdo comercial

Agente/Distribuidor de
exportaciones

Exportocienes

indirectas

Riesgo
Fuente: Elaboracién propia
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En el proceso de internacionalizacion de Ebro Feedsentifican varios modos
de entrada, como: (1) filiales, (2) greenfield istweent, (3) offshoring, (4) 1IJV y (5)
fusiones y adquisiciones internacionales. La efecde cada una de ellas depende de
las caracteristicas propias del pais destino devkxsién, aunque la IJV es la mejor
manera de entrada en aquellos mercados mas lajaltosalmente, como paso previa a
la adquisicién de la empresa con la cual realizaalianza. Por ello, el proceso de
internacionalizacion de Ebro Foods tiene la sigeisecuencia:

Se observa a través de la llustracion que la egieninternacionalizacion del
Grupo se basa en el crecimiento tanto organicaal@d) como inorganico
(adquisiciones). En lugar de exportar o realizareattos contractuales a través de
licencias o franquicias, Ebro Foods decidié6 adgui@ empresa espafiola Herba,
adquiriendo sus activos internacionales y su egpeia internacional, para poder
desarrollar después su estrategia basada en ldguysiciones.

4.2.Analisis de la estrategia internacional

Como se ha podido comprobar la estrategia intesnatde Ebro Foods incluye
diferentes formas de inversion directa extranjefialés, greenfiled investment,
offshoring, IJV y fusiones y adquisiciones) a laga de todo su proceso de
internacionalizacion. A la luz del estudio de lapeesa en profundidad se puede ver
obtener una serie de ideas y razones por las ceigdes unos modos de entrada u otro.

En primer lugar, la internalizacién a otro paissde activos, ya sean especificos
0 no especificos no influye en el modo de entratiecsionado, al igual que sucede con
la reputacién de marca y producto que ostentamsErtsmo resultados se obtienen si
nos centramos en las actividades de 1+D+i, ya dyeoglucto innovador se desarrolla
en Espafia o en otro pais y se exporta, no siertdmnationalizado el proceso de
fabricacion ni la tecnologia. Por otro lado, lo gsé que influye a la hora
internacionalizar su actividad y elegir un modo troode entrada es la tecnologia
existente en la industria, ya que si esta es madaséandarizada, prefieren realizar una
greenfield investment (como es el caso de Argeli|®s que una 1JV 0 una operacion
de adquisicion. Al igual que la tecnologia, laasia cultural es otro factor influyente
en el modo de penetraciéon en un mercado internalcitesconocido, como en los casos
de EE.UU y Australia, donde el tipo inversion médsneo fue la 1JV. Cuando la
distancia cultural es contrarrestada con la expeidaeacumulada en el pais destino de la
inversion, se deciden abrir filiales propias (coesoel caso de Reino Unido) o realizar
deslocalizaciones en forma de offshoring (comaosrchsos de México).

Precisamente, a la hora de realizar la desloc#izade actividades desde
Espafia a otro pais asumiendo Ebro Foods la invegsftshoring), la empresa opta por
esta posibilidad debido al incremento de flexilsitidque otorga el offshoring a la
organizacién, asi como por ser una herramienta adesa y crecimiento en los
mercados internacionales. En lo que se refiere @varsion del tipo greenfield
investment, son los factores ligados a la localiwados que mas influyen, siendo
preferida este modo de entrada respecto al regpogibles alternativas cuando un pais
se caracteriza por tener una baja renta per ga@itaun alto consumo per capita. Por su
parte, como se ha comentado anteriormente, lazaegdn de IJV responde a la
necesidad de tener experiencia en el mercado adiemal para a continuacion
acometer la adquisicion de la empresa con la gegmente ha desarrollado la 1JV.
Por ello, no tienen en mente realizar una 1JV aua empresa espariola, prefiriendo una
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empresa extranjera con una importante cuota deaoh@ren su mercado, asi como un
amplio conocimiento del mismo. El mayor o menorigmnento de sus IJV depende de
la complementariedad de los productos de ambasesagry de una buena gestion
consensuada entre las empresas que conforman,l&attd a nivel estratégico como a
nivel operativo.

Por dltimo, en lo que se refiere a la internaciaaaion de Ebro Foods mediante
adquisiciones, se observa que dos los factoresmpéstantes son el pais y su situacion
econdmica, como por ejemplo la lata renta per aafihtre los objetivos perseguidos
con la politica de compras que sigue la empresaackn entre ellos: (1) conseguir una
posicion de dominio, (2) la adquisicion de know-hgwlerechos de propiedad, (3)
mejorar la gestion de la empresa adquirida, (4réacion de valor para el accionista,
(5) la busqueda de productos y servicios complemni@sty (7) la adquisicion de un
nuevo canal de distribucion. A pesar de las vestgjae presenta una adquisicion,
también presenta desventajas, entre ellas la iocxion de la empresa adquirida en la
estructura de la empresa. Entre los diferentedasiwde la empresa adquirida, el nivel
mas dificil de integrar en la organizacion es ehimistrativo, ya que el nivel intermedio
goza de, gran nivel cultural, es facil de intedeambién; el top line (direccion) es muy
facil, gracias a las buenas relaciones y al estathm tiempo trabajando juntos en el
momento de la 1JV; el nivel operativo no necesitamunicacion, no es necesaria, se
integra tal cual.

Gracias a la estrategia internacional, Ebro Foadsonseguido internacionalizar
las unidades de productos de Arroz redondo, ariemndii, pasta fresca, pasta seca,
productos congelados, alcanzando a su vez sinatgiaggocio, sinergias comerciales,
sinergias de distribucion y costes, sinergias firemas y sinergias productivas.

Todo lo anterior conlleva el ser una gran orgam@maccon muchos
departamentos, areas departamentales, productose.. dgben de ser dirigidos,
gestionados y controlados. La estructura orgaromati de Ebro Foods es dual:
funcional dentro de una estructura divisional. &/és de la misma, la optimizacion de
los recursos se hace por medio de una estrategianticional, que fluye por toda la
organizacion, incluso en la transferencia de csedctivos. A pesar de lo anterior, las
decisiones estratégicas se llevan a cabo en Espafia,matriz del Grupo, llevando a
cabo estrategias internacionales, multi-domésticgsbales o transnacionales en
funcién de area funcional y de la regién geografica

A pesar de ser una gran empresa, no se establesegsps de formalizacion
socializacion, aunque si de control por medio desugervision, existiendo un
compliancea nivel general. El control se realiza en su greyoria por medio de las
finanzas: control financiero. Existen muy pocos akpdos, la mayoria en las
inversiones del tipo greenfield investment, con perfil emprendedor, que se
caracterizan por jugar un papel clave en el paitrdede la inversion.

4 .3.La deslocalizaciéon de sus actividades a nivel intesicional

En el caso de la empresa Ebro Foods, su mayornadi@nalizacion ha
repercutido a que Espafia tenga un papel mas quedsg® en Sus ingresos,
obteniendo menos del 10% de los mismos en Espdidasipone que se trata de una
empresa global mas que multinacional, caracterizalaestar presente en diferentes
paises, ya sea via ventas o via plataformas derasppmr lo que para estar mas cerca
de sus clientes y de los recursos que debe de ndispmara su produccion, ha
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deslocalizado sus actividades desde Espafia hacerds paises, o como también
sucede, no invierte en Espafa sino en terceroegaisrdiendo pues Espafia potencial
de produccion y posibilidades de crear empleo, aeimgantiene una gran estructura
empresarial en Espafia que aporta valor a la ecandbio Foods se caracteriza por
tener una cadena de valor muy deslocalizada, destaclas actividades de recursos
humanos, disefio/ingenieria, marketing, ventas iglicg.

Si se estudia la estrategia del offshoring conoretde, Ebro Foods no tiene en
cuenta la tendencia global sino que internacioaalirs actividades mediante offshoring
siguiendo la regla “rentablemente positiva”, demta@lo una serie de motivos que
inciden positivamente sobre la realizacion del toffgg: (1) incremento de la
flexibilidad de la empresa, (2) estrategia de onesmto empresarial y (3) el acceso a
nuevos mercados.

Tabla 2. Importancia de los factores clave de la estrategiafshoring

Nada Poco Indiferente | Bostonte Muy
importante importante importonte | importante
Ahorro en costes laborales X
Incremento de la flexibilidad de Ia X
organizacion
Acceszo a mano de obra cualificada X
Redisefio de los procesos de negocio X

Estrategia de crecimiento empresarial X
Presiones competitivas

Ahorro en costes no laborales
Mejorar el nivel del servicio
Aceptar |la practica de la industria
Mejorar la capacidad de innovacion
Acceszo a nuevos mercados X

A L]

Fuente: Elaboracion propia

5. CONCLUSIONES

La apertura internacional de una economia pone alafigsto que tiene sus
ventajas, como es la entrada de capitales, asi ¢amegpansion de sus empresas a
terceros paises. El proceso de internacionalizadgempresas y de apertura de una
economia lleva consigo su aumento de actividadesdetocalizacion en paises
desarrollados hacia paises en vias de desarrolicelconsecuente cierre de empresas y
despidos de los sectores mas afectos. Para pauearcestar estos efectos, se deben de
poner en marcha politicas de reinversion, transdoréom industrial y reciclaje de
conocimiento para los trabajadores, a fin de emapah trabajo en un sector diferente.

Analizando el proceso de internacionalizacion eselmlas teorias secuenciales
de la internacionalizacion de empresas, Ebro Fosdpie un proceso de
internacionalizacion gradual e intenso. A pesaelite se observa que existe un paso
nuevo en tal proceso secuencial, que se caracfgizener un menor grado de riesgo
en comparacion con las international joint ventumesfusiones y adqusiciones
internacionales, a la vez de un mayor grado dera@ogtie las alianzas estratégicas y
gue los acuerdos contractuales, y que reduce d¢ienepo la apertura de una filial
internacional: la fusion o adquisicion de una erspneacional con inversiones directas
extranjeras.
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Ebro Foods se encuentra estadio del proceso denastenalizacion muy
avanzado, con adquisiciones de empresas y vatesational joint venture realizadas,
ademés de la apertura de varias filiales e inveesicen offshoring y en greenfield
investment. Su proceso de internalizacion se @iaatpor ser corto e intenso, cuyas
ventajas competitivas internacionales estan basadasu portfolio de productos,
innovacion y relaciones con los competidores.
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