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Introduccion

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

Después de publicar diferentes libros de investigacion sobre el patron de in-
ternacionalizacion de empresas espafiolas en mercados emergentes, espe-
cialmente desde la perspectiva de la inversion exterior, la Catedra comienza una
nueva coleccion: “Cuadernos de internacionalizacion de empresas espanolas”.

El objetivo de esta iniciativa es profundizar en el conocimiento de las estrategias
de expansion internacional seguidas por las empresas espafolas, tanto desde la
perspectiva comercial como inversora. Para ello, se estudia el caso de diferentes
compafias agrupadas por sectores, con la intencion de definir sus actuaciones y
estrategias, identificar posibles pautas de actuacién 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 Espafa, esta
nueva coleccion empieza analizando el caso de empresas gourmet del sector
agroalimentario.

El libro que tiene en sus manos estudia la internacionalizacion de VERDU CANTO
SAFFRON SPAIN, empresa dedicada al envasado y comercializacion de azafran,
especias y condimentos.

Por ultimo, agradecer al Banco Santander su desinteresado y permanente apoyo
patrocinando esta Catedra desde hace mas de veinte afos, a los responsables
de la empresa analizada por su disposicion y el tiempo que han dedicado a cum-
plimentar la informacion solicitada para la elaboracién del trabajo, a los miembros
del consejo académico de la Cétedra, en particular a los profesores Fernando
Merino 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

1 https://www.nebrija.com/catedras/nebrija-santander
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Resumen

Verdi Canto Saffron Spain es una
empresa familiar, dedicada al envasado
y comercializacion de azafran, especias

y condimentos, cuyo nacimiento, hace
mas de 130 aiios, esta estrechamente
vinculado con el comercio exterior.

°
Para la empresa
los factores internos
claves para su
internacionalizacion son la
capacidad de su personal, el Exporta a 44 paises, de la mayor parte
acceso a materias primas y del mundo. Sus ventas en el exterior
la disposicion de suficientes suponen algo mas del 50% del total
recursos financieros para el de su facturacion, y las importaciones
departamento comercial y entre el 51% y el 75% de sus consumos
de marketing. intermedios. No realiza inversiones

directas en el exterior.

Su actual estrategia de internacionalizacion se basa en:
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la diversificacion creciente la potenciacion de y la busqueda de nuevos
de sus productos y SuS marcas propias, clientes, mediante el
mercados, adaptandolas a las desarrollo de técnicas de
exigencias de los clientes y marketing colaborativo con
costumbres locales, los distribuidores y el uso

de nuevas herramientas de
marketing online.
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Descripcion .. , ,
\ [/ VERDU + CANTO
de la empresa 74\ SAFFRON SPAIN

VERDU CANTO? es una empresa sin participacion
de capital extranjero en su accionariado,

fundada en 1886, que se dedica al envasado

y comercializacion de azafran, especias y
condimentos®.

» Enla actualidad, la empresa factura 7 millones de euros anuales, de los
cuales el 50% son ventas fuera de Espana, y cuenta con una plantilla de 30
empleados.

» La empresa tiene dos unidades de negocio diferenciadas:

* Negocio Racional: Venta de azafran y especias a granel o envasados
para terceros. Volumen anual de negocio: 2,5 millones de euros.

« Negocio Funcional/Emocional: Azafran, especias y condimentos enva-
sados bajo marcas propias. Volumen anual de negocio: 4,5 millones de
euros.

2 A efectos de facilitar la lectura, la denominacién de la empresa se ha reducido a VERDU CANTO.
3 https://www.saffron-spain.com
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» El negocio Funcional/Emocional tiene varias marcas comerciales en fun-
cién del segmento de mercado al que se dirigen los productos:

+ ZAFFERANIA: Azafran con denominacion de origen protegida de La
Mancha, dirigido a mercado nicho gourmet tanto en Espafia como en ex-
portacion.

+ SYREN Edicién Limitada: Azafran de alta calidad dirigido a segmentos
exclusivos, tanto de consumo particular como HORECA, que se destina
principalmente a la exportacion.

+ POTE: Azafran, colorante alimentario y pimenton dirigidos al consumo
particular tanto en Espafia como en Latinoamérica.

* SYREN: Azafran e infusiones con azafran para mercados étnicos arabes
e hindues.

+ TOQUE: Condimentos para comidas y bebidas dirigidos a un segmento
de mercado innovador, tanto en el mercado nacional como exportacion.

> El departamento comercial |0 componen 4 personas y se organiza de la
siguiente forma:

« Director comercial/lKAM Espafia: establece politicas comerciales y objeti-
vos a todo el departamento y del negocio Funcional/Emocional en Espana.

* Responsable comercial del negocio Racional: venta de azafran y espe-
cias a granel o envasado a terceros en todos los mercados.

+ KAM Funcional/Emocional 1: venta de productos con sus marcas co-
merciales dirigidos a los mercados especialidad gran consumo y HORE-
CA en Medio Oriente, Asia y Africa.

+  KAM Funcional/Emocional 2: venta de productos con sus marcas co-
merciales dirigidos a los mercados especialidad gran consumo y HORE-
CA en Europa, Norteamérica, Sudamérica y Oceania.

El departamento comercial tiene apoyo de un backoffice y un departamento de
logistica que se encarga de preparar documentacion de las expediciones.

1"
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La historia de la
internacionalizacion de la
compania

La internacionalizacion de VERDU CANTO ha estado con-
dicionada tanto por la disposicion de sus recursos internos
como por el contexto en el que ha desarrollado su activi-
dad. En funcién de estos condicionantes, la empresa ha ido
adaptando sus estrategias de internacionalizacion. A conti-
nuacion, se describen las caracteristicas de las principales
etapas por las que ha atravesado la compafia y las estrate-
gias desarrolladas a lo largo del tiempo.

Etapa 1.
1886-1936: los comienzos.

El negocio de exportacion de azafran nace en la localidad
alicantina de Novelda a finales del siglo XIX, a raiz de la visita
de unos mercaderes ingleses que buscaban proveedores
de azafran para su venta en la India.

José Verdu Canté, el fundador de la compafiia, se ofrecio
como corredor para comprar partidas de azafran en la re-
gion de La Mancha y enviarlas a Inglaterra. Pronto se plan-
ted vender el azafran directamente en la India y organizd un
viaje a Bombay para buscar un socio importador que pudie-
ra comercializar alli este producto. En este viaje conocio a
un comerciante hindd con quien abrié una oficina comercial.
Paralelamente, logro clientes en Argentina y Uruguay apro-
vechando la corriente migratoria de esparioles a esas tierras.

v
Un proceso
evolutivo.

v

Una visita de
mercaderes
ingleses en el inicio
de la actividad
empresarial.
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v

Recursos limitados
y entorno poco

propicio.

v

El negocio tuvo que
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reinventarse.

En esta etapa la capacidad de los recursos humanos de la
empresa era muy limitada, con poca formacion y descono-
cimiento de idiomas, el acceso a materias primas estaba
restringido al azafran espafol, con proveedores poco profe-
sionalizados, y no se disponia de recursos financieros para
el departamento comercial y de marketing.

Por su parte, el contexto en el que se desarrollaba la ac-
tividad no era muy favorable para la internacionalizacion.
Mucho proteccionismo; devaluaciones de moneda y alto
riesgo pais; apenas existia ninguna legislacion que afecta-
se al producto; no existian canales de comercializacion; las
comunicaciones disponibles (correo postal y telegramas) y
el transporte, por barcos de vapor, eran lentos y costosos;
no existia apoyo institucional y los medios de pago eran las
cartas de crédito.

La estrategia de internacionalizacion consistié en vender a
pocos mercados y un numero reducido de pedidos al ano,
ya que cada pedido era “un mundo”.

Etapa 2.
1936-1980: periodo negro.

Los descendientes de José Verdu continuaron con el nego-
cio de exportaciéon de azafran después de su fallecimiento.
Sin embargo, la Guerra Civil Espafola paralizé la actividad.

El negocio tuvo que reinventarse, centrando su actividad en
el mercado nacional con un producto sustitutivo del azafran.
Se desarrollo en Novelda el mercado del colorante alimenta-
rio y centraron sus esfuerzos en buscar el liderazgo y crear
una marca reconocida para azafran y colorante en Galicia
y Asturias, que eran los mercados que aun no habian sido
desarrollados por las empresas competidoras.

En este periodo, los factores internos de la empresa claves
para la internacionalizacién no mejoraron. Por otra parte,
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apenas habia produccion de azafran en Espafa y no era
posible realizar operaciones de comercio exterior.

Etapa 3.
1980-1999: el resurgir de la exportacion de
azafran.

Tras la llegada de la democracia a Espafia comenzaron
a abrirse de nuevo oportunidades para la exportacion de
azafran. Hubo acceso de nuevo a la materia prima, pero se
habian perdido los clientes internacionales y no se tenian co-
nocimientos en idiomas ni en procedimientos para la expor-
tacién. Como solucion se buscd un socio que tuviera cartera
de clientes y conocimientos de inglés y francés.

Para no mezclar su actividad tradicional de comercio de
azafran y condimentos en el mercado nacional con la nueva
actividad exportadora se fundd la sociedad Saffron Spain.

En esta etapa los factores internos claves de la compania
para su internacionalizacion mejoran ligeramente: se empie-
zan a aplicar técnicas de comercio internacional rudimenta-
rias y se dispone de un conocimiento basico de idiomas. La
produccién de azafran espafiol comienza a ser poco com-
petitiva e insuficiente para cubrir la demanda, lo que lleva a
las primeras operaciones de importacion de materia prima
de Iran y Grecia. Los viajes comerciales eran esporadicos y
se inicia el desarrollo de packaging.

El entorno es mas favorable para la internacionalizacién. Ma-
yor desarrollo econdomico del comercio internacional, aper-
tura de Espafia al mundo y primeras legislaciones relativas a
las calidades de exportacion del azafran. La aparicion del fax
genera inmediatez en la comunicacion. Los vuelos comer-
ciales son caros, pero permiten viajar a mercados en poco
tiempo. Hay un mayor apoyo institucional: las Camaras de
Comercio y oficinas comerciales proporcionan informacion
de mercado y clientes potenciales. Comienza a implantarse

v

Mejoran las
condiciones
externas y empieza
la busqueda de
nuevos mercados.

15
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v

A finales del
siglo pasado
se consolida
el negocio
internacional.

la transferencia bancaria internacional, reduciéndose el pa-
peleo, y el transporte de mercancia por avion permite mejo-
rar el servicio. Los canales de comercializacion evolucionan,
pero son todavia muy rudimentarios en paises emergentes.

La estrategia de internacionalizacion en esta etapa se basa
en tres prioridades: busqueda de nuevos clientes, viajes
para conocer otros mercados y desarrollo de una marca
propia. La busqueda de clientes se hace a través de listados
y se les ofrece ofertas basadas principalmente en precio, sin
diferenciacién en el producto. Se viaja de forma esporadica
a los mercados, para conocer personalmente a los clientes
y buscar nuevas oportunidades. Y comienza el desarrollo de
una marca comercial propia (SYREN) para mercados de cul-
tura hindu y arabe.

Etapa 4.
1999-2012: la consolidacion de los mercados
internacionales.

En el aflo 1998 los accionistas de Sucesores de José Verdu
Canto y de Saffron Spain deciden fusionar sus negocios en
una sola empresa, que pasara a denominarse VERDU CAN-
TO SAFFRON SPAIN.

José Antonio Amordés se jubila en 1999 y se contrata a Pa-
trick de la Cueva como responsable del departamento de
exportacion.

En este periodo los factores internos claves de la empresa
para la internacionalizaciéon dan un salto cualitativo impor-
tante. Se incorpora personal con formacion universitaria y
conocimiento alto de inglés y se dedican mas recursos a
viajes comerciales, ferias y desarrollo de packaging para
adaptarse mejor a los gustos en los mercados destino. Por
su parte, al desaparecer casi por completo la produccion de
azafran en Espana, el 90% de la materia prima se importa.
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Los factores externos para la internacionalizacion son mas
favorables para la internacionalizacién, con un entorno ca-
racterizado por la extension de la globalizacion de la econo-
mia, reduccion de barreras al comercio internacional y las
facilidades que otorga la pertenencia al Mercado Unico Eu-
ropeo. En el contexto politico y legislativo comienzan a apa-
recer certificaciones de calidad para empresas y productos
alimentarios (ISO, BRC, etc.) asi como normativas de eti-
quetado y seguridad alimentaria, tanto en Europa como en
paises destino. En los paises emergentes se desarrolla rapi-
damente la distribucion organizada (cadenas de supermer-
cados, Cash & Carry, distribuidores especialistas). El correo
electronico hace posible tener comunicaciones inmediatas
con cualquier parte del planeta, sin coste. Las paginas web
suponen una forma econdmica de dar a conocer al mundo
la empresa y los productos que comercializa y la aparicion
de las aerolineas low cost permite viajar a cualquier sitio a un
precio moédico. El ICEX y otros organismos autonémicos de
promocion de la exportacion apoyan la presencia en ferias
comerciales y misiones comerciales. EI SWIFT se convierte
en un medio de pago rapido, sencillo y fiable. Por ultimo, el
desarrollo de las empresas de mensajeria internacionales y
operadores logisticos integrados reduce sensiblemente los
costes de la internacionalizacion.

La estrategia de internacionalizacion en este periodo consiste
en fidelizar a clientes, desarrollar marcas propias € incorpo-
rar técnicas de distribucion mas eficientes. La consolidacion
de clientes se realiza mediante relaciones personales y un
mejor conocimiento de los mercados y sus necesidades. Se
desarrollan las marcas propias SYREN y TOQUE para merca-
dos de exportacién con mayor enfoque en los mercados. Y se
prioriza la venta en los mercados de destino a través de dis-
tribucion moderna organizada con la ayuda de importadores.

v

La globalizacion

y las mejoras en
las tecnologias

de la informacion
y de las
comunicaciones...

v
...permiten
desarrollar una
estrategia para
fidelizar clientes,
desarrollar

marcas propias e
incorporar técnicas
de distribucion mas
eficientes.

17



Cuadernos de internacionalizacion de empresas, n° 1

v

En 2012 se aprueba
un plan estratégico
para lograr una
mayor coordinacion
de las politicas
comerciales con los
distribuidores.
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Etapa 5.
2012-2019: la colaboracion con los
distribuidores.

En el afo 2012 se pone en marcha un plan estratégico cuya
prioridad es lograr una mayor coordinacién de las politicas
comerciales con los distribuidores.

En esta etapa el conocimiento de idiomas se convierte en
imprescindible en todos los departamentos de la empresa
y se incorporan personas de distintas nacionalidades. Se
establecen planes de formacion internos en todos los de-
partamentos, y presupuestos comerciales y de marketing
crecientes para cada mercado. La produccion de azafran
espanol se reactiva lentamente con la Denominacion de Ori-
gen Protegida (D.O.P) Azafran de La Mancha, pero a precios
no competitivos. Se profundizan las relaciones con los pro-
veedores de Iran, estableciéndose acuerdos de colabora-
cién a largo plazo.

El contexto en el que la empresa desenvuelve su actividad
esta marcado por la crisis econémica mundial y la aparicion
de numerosas incertidumbres. Aumentan las legislaciones
referentes a etiquetado y seguridad alimentaria y se hace
necesario tener sistemas implantados de trazabilidad en la
empresa. Se registran cambios muy rapidos en los canales
de comercializacién, con concentracion de las cadenas de
retailers, nuevos formatos de tienda, auge de la marca blan-
cay aparicion de Amazon como nuevo canal de venta directo
al consumidor. El uso de whatsapp y redes sociales facilita
una comunicacioén muy fluida con los interlocutores al mismo
tiempo que Google, LinkedIn, etc. permiten conocer todo de
los clientes. El apoyo institucional tradicional de las Camaras
de Comercio ya no es tan importante. Skype permite tener vi-
deoconferencias y evitar coste de viajes. La aparicion de em-
presas puramente logisticas posibilita almacenar mercancia
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en destino y dar servicio al punto de venta sin necesidad de
un importador/distribuidor. La mensajeria facilita la venta on-
line directa al consumidor final. Las ferias comerciales, muy
saturadas, cada vez son menos interesantes.

La estrategia de internacionalizacion en esta etapa consis-
te en desarrollar una politica de marketing colaborativo con
distribuidores, con apoyo mas continuado de los directores
responsables de ventas para desarrollar los mercados, vy el
uso de nuevas herramientas de marketing online en cada
mercado para fortalecer las marcas propias.

v

La actual estrategia
se fundamenta

en una politica

de marketing
colaborativo y
online en cada
mercado, para
fortalecer las
marcas propias.
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La decision de exportar

La decision de exportar de VERDU CANTO, como su propia v
razon de ser, esta vinculada a la deteccion de una oportuni- Una oportunidad
dad de venta de un producto local en otros lugares. para crecer.

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

Demanda del exterior

Estrategia de crecimiento

Respuesta estratégica a globalizacion

Aprovechar ventajas competitivas y
capacidad productiva

Seguir a la competencia

Debilidad mercado espafiol

S —

O
Diversificar mercados/productos I

N

—

—

—

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

La decisiéon de internacionalizacion de la empresa también
tiene un marcado componente estratégico. Se considera
determinante para su crecimiento, para la diversificacion de
mercados y productos, y como respuesta a los retos y opor-
tunidades que se derivan de una creciente globalizacion.

21
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v

Su decision

de exportar

no ha estado
condicionada por
la situacion de la
demanda interna.
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En la decision de exportar de VERDU CANTO no ha sido es-
pecialmente relevante aprovechar sus ventajas competitivas
y su capacidad productiva, ni la necesidad de seguir a la
competencia.

Al contrario de lo ocurrido en muchas compafias espanolas,
para VERDU CANTO su decisiéon de exportar no ha esta-
do tan condicionada por la situacion de la demanda interior,
aunque vender en el exterior mas de la mitad de las ventas
ha ayudado a superar las etapas de mayor debilidad en el
mercado local. La baja importancia que concede a estos
aspectos en su decisidon de exportar tiene que ver con las
caracteristicas de sus productos y con los motivos por los
que se creo esta compafia.



Trayectoria y via utilizada
para exportar

VERDU CANTO naci6 con vocacién exportadora, comenzan-
do a exportar cuatro anos después de su fundacion, aumen-
tando de forma gradual a lo largo del tiempo. No obstante,
los cambios del entorno econdmico y politico -la guerra civil
y la dictadura- provocaron un parén en la internacionaliza-
cién de la compania, por lo que tras la llegada de la demo-
cracia tuvo que reiniciarse esta actividad, sin que la expe-
riencia adquirida con anterioridad fuera de mucha utilidad.

Cuadro 1
Trayectoria y via utilizada para exportar

VERDU CANTO SAFFRON SPAIN

v

Vocacion
exportadora desde
su creacion.

condiciones del entorno.

Trayectoria de la exportacion + La empresa naci6 con vocacion exportadora

» Aumentaron de forma gradual, de acuerdo con las

Via utilizada para exportar * \Venta directa

» Distribuidores y agentes (a comision)

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

Su estrategia de internacionalizacion ha sido gradual en fun-
cion del contexto y la deteccion de oportunidades. Por ello,
ha tenido que realizar un importante esfuerzo de adaptacion
a los cambios en el entorno politico y tecnoldgico, asi como
para potenciar su departamento comercial y de marketing.
Ello le ha permitido ir superando limitaciones existentes en
sus inicios, como era el uso de idiomas o conocimiento de
instrumentos y técnicas especificas de internacionalizacion.

v

Se ha tenido

que realizar un
importante esfuerzo
de adaptacion.
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v

En sus inicios la
exportacion se
realizaba a través
de venta directa.
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En sus inicios la exportacion se realizaba a través de la venta
directa, usando distribuidores y agentes en destino a comi-
sion. Los motivos eran superar los problemas que se deri-
vaban de la distancia fisica de los mercados, las barreras
linguisticas y culturales y, en general, el desconocimiento del
mercado. El agente comercial local conocia el pais de desti-
no y tenia acceso directo a los compradores potenciales de
los productos, facilitando las relaciones personales.

En la actualidad la figura del agente comercial en destino,
aun siendo muy importante, es cada vez menos necesaria,
ya que con internet se dispone de informacion actualizada
de los distintos mercados. La compania accede directa-
mente a los compradores via LinkedIn y las relaciones con
muchos clientes se realizan mediante correo electronico,
whatsapp u otros mecanismos de comunicacion disponibles.

VERDU CANTO no ha recurrido a representantes asalaria-
dos en destino, creacion de joint venture comercial o forma-
cién de consorcios. Tampoco ha sido necesario crear una
filial propia en destino, aunque en 1923 se abrié una delega-
cién en la India que posteriormente se cerrd. Los motivos es-
tan relacionados con las caracteristicas de su producto, muy
vinculado a nicho. No hay mercados con volumen suficiente
de negocio que justifiquen tener una persona en plantilla en
destino ni tener oficinas comerciales.

Cuando el mercado tiene suficiente volumen se recurre a
tener dentro de la plantilla a un importador, un “Brand Ma-
nager”, especializado en desarrollar la estrategia comercial
de la compafia en el pais de destino, compartiendo el coste.
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Riesgos y obstaculos
en la exportacion

Para VERDU CANTO los riesgos asociados a su decision de
exportar, como podrian ser mas incertidumbre, mayores di-
ficultades para el calculo de costes y rentabilidades finales
0 que los resultados se obtengan a mas largo plazo, no son
mas elevados que otros riesgos de la empresa, sin duda, por
estar en el origen de su actividad mercantil.

Grafico 2
¢Cual es el riesgo asociado a sus decisiones de exportacion inicial?
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Los riesgos de
exportar no son
superiores a otros.
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riesgos de la empresa
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Catedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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v

La mayor dificultad

es encontrar
clientes y

distribuidores en

destino.

Para la compania los riesgos asociados al inicio de la expor-
tacion mas elevados se encuentran en los mercados mas
lejanos.

En cuanto a los obstaculos encontrados en la exportacion,
los mas importantes estan relacionados con encontrar ade-
cuados clientes y agentes y distribuidores en destino. Tam-
bién son relevantes las dificultades asociadas a la gerencia
y captacion de recursos humanos, asi como los elevados
costes fijos o de dificil recuperacion asociados a las opera-
ciones de exportacién (seguros, establecimiento de contac-
tos, viajes iniciales, etc.).

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

socios/clientes/agentes/distribuidores locales

Costes fijos o de dificil recuperacion

Disponibilidad de informacién general
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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.

Para la compania no ha sido especialmente problematico
conocer y desarrollar la actividad en otro entorno diferente,
asumir los costes variables o la disponibilidad de informa-
cion general del pais o sector en el pais de destino. Ello es
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asi porque las exportaciones que realiza no requieren de
inversiones importantes y porque se realizan fundamental-
mente a través de un agente en destino o importador local

Buena parte de las dificultades encontradas en la exporta- v
cion estan relacionadas con diferencias culturales y norma- Necesidad de
tivas. Asi, en los mercados asiaticos el azafran no es con- adaptar los

. . . L . productos a
siderado un ingrediente culinario, sino como un producto - .
las diferencias

farmacéutico. Por su parte, los canales son distintos y el ar- culturales y
gumentario de venta también. normativas.

La adaptacion de los textos del packaging al idioma local y
el cumplimiento de la normativa de destino es complicado.
Por ejemplo, en los paises arabes los colores y tipografia
que son apreciados por el consumidor local no tienen que
ver con los patrones de disefo en Espafa. Por otro lado,
las relaciones personales son muy importantes en determi-
nados lugares, como en paises del Golfo Pérsico, mientras
que en el mercado americano todo es muy directo y frioy en
Europa es muy burocratizado y estricto en seguridad alimen-
taria, implicando numerosos controles y certificados.
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Seleccion de los mercados
de destino de las
exportaciones

Para VERDU CANTO el factor méas determinante para selec-
cionar los mercados de destino de sus exportaciones es la
existencia de oportunidades claras para sus productos.

También concede una importancia destacada a la existen- v

cia de apoyos publicos en Espanfa, que ofrecen informacion, En f“_"°i6“ _de
la existencia de

ayuda a la formacion o asistencia a ferias. En menor medida, .

. , , , oportunidades, el
el nivel de barreras arancelarias y no arancelarias en desti- nivel de barreras
no, asi como la evolucion del tipo de cambio de las divisas. de acceso y la

evolucion del tipo
de cambio.
Grafico 4

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

Oportunidades, por competencia reducida
Existencia apoyos publicos para exportancion en...

Comportamiento del tipo de cambio de divisa
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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No son relevantes

factores asociados
al pais de destino.

VERDU CANTO SAFFRON SPAIN

No son especialmente relevantes para la seleccién de mer-
cados exteriores sus caracteristicas econémicas (poblacion,
crecimiento del PIB, nivel de renta, estabilidad macroecono-
mica,...), €l entorno empresarial (clima social hacia el em-
presario, nivel de burocracia, acceso a socios locales fia-
bles, seguridad personal, nivel de corrupcion,...) y el marco
politico e institucional (seguridad juridica, riesgo pais bajo,
existencia de acuerdos comerciales y de integracion econo-
mica, acuerdos para evitar la doble tributacion,...). Tampoco
el haberse aprovisionado anteriormente en el mercado de
destino, ya que los mercados en los que se venden los pro-
ductos de VERDU no tienen produccién propia.

Grafico 5
¢Cual es la caracteristica preponderante de los mercados de destino de sus
exportaciones?

Existen apoyos publicos especificos para acceso

Préximos culturalmente I
Existe cierta experiencia o conocimiento previo  IEEEEEEEG—_——
‘ ‘
Pertenecientes a misma area | |
economica y comercial ;_;
Préximos geograficamente NN
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.

La reducida importancia que VERDU CANTO concede a es-
tos aspectos esta relacionada con la caracteristica de sus
productos, su no implantacion fisica en los paises donde ex-
porta o la forma de comercializacion de su oferta.
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Los mercados a los que exporta VERDU CANTO se carac-
terizan por su proximidad cultural, siendo importante para
la compafiia el tener una cierta experiencia o conocimiento
previo del pais.

Por el contrario, la proximidad geografica, la pertenencia a
una misma area econdémica y comercial o la existencia de
apoyos publicos especificos para acceder a terceros mer-
cados no son caracteristicas predominantes en los actuales
destinos de las exportaciones de VERDU CANTO.

Los productos que exporta VERDU CANTO tienen un alto
valor en relacion con su peso, lo que hace que el coste de
transporte no sea relevante. Por otra parte, son facilmente
identificables. De este modo, los problemas de la distan-
cia cultural/psicolégica no van por el lado del producto en
si mismo (como puede ocurrir en un dulce, o un producto
carnico), sino a la gestiéon de la relacion con agentes comer-
cializadores, minoristas....

v

Es importante
el conocimiento
previo del pais.
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Transformaciones acometidas
para exportar

VERDU CANTO ha tenido que realizar profundas transforma-
ciones para poder exportar.

Los cambios mas relevantes han sido la necesidad de for- v
mar adecuadamente a los trabajadores, en especial en el Necesidad de
. - . mas formacion
manejo de idiomas, y la adaptacion de sus productos a las <
o ) ) y adaptacion de
caracteristicas de los mercados de destino, para cumplir las productos.
normas y exigencias especificas de calidad que se exigen.

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

Normas y exigencias de calidad
Transformacion productos a gustos locales

Mayor formacion de trabajadores
(idiomas y otros)

Cambios en departamentos de
distribucion y logistica

Division de tareas por departamentos
Reforzamiento de departamentos innovacion

Creacion departamento comercio exterior

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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v
La

internacionalizacion
exige adaptaciones
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continuas.

Menor relevancia, pero también en valores muy elevados,
se concede a los cambios acometidos en su organizacion
interna por departamentos, en especial la transformacién
de los departamentos de distribucion y logistica, la creacion
de una direccion de comercio exterior y el reforzamiento del
area de innovacion.

Para VERDU CANTO la adaptacién permanente de sus es-
tructuras y productos es fundamental en su internacionaliza-
cién. En un mercado como el de las especias es fundamen-
tal ofrecer productos diferenciados. Con férmulas propias
y la disposicion de una marca de prestigio reconocida, de
tal manera que no sean facilmente copiables. Por ello, la
empresa trata de hacer cosas distintas, de dar valor al pro-
ducto, buscar nuevas aplicaciones al producto y aprendery
reinventarnos permanentemente. Un buen ejemplo de estos
planteamientos es la creacion de una marca especifica para
la venta de azafran e infusiones en mercados arabes € hin-
dues: SYREN.

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

Para VERDU CANTO el apoyo para exportar de organismos
publicos espafoles especializados en el comercio exterior
es importante, en especial en el ambito de la cooperacion
empresarial en destino (como es la organizacion de ferias,
misiones comerciales, etc.) y la informacién suministrada so-
bre clientes, mercados o sectores.

En menor medida, la ayuda prestada para la cooperacion
empresarial en origen, asi como la organizacién de reunio-
nes o plataformas en el pais de destino.

Grafico 7
¢Como ha sido el apoyo publico para la exportacion?
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laayudaala
cooperacion
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destino.
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

33



Cuadernos de internacionalizacion de empresas, n° 1

v
Las ayudas

publicas ayudaron
a encontrar nuevos
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mercados.

Las ayudas publicas disponibles fueron para buscar nuevos
mercados, ya que facilitaron conocer mejor los posibles des-
tinos y encontrar importadores, pero en la actualidad ya no
lo es tanto, dada la experiencia adquirida. Tampoco ahora es
tan relevante para la companfia las ayudas publicas existen-
tes para la resolucién de dudas y consultas, la existencia de
lineas de financiacion para exportar, las facilidades para el
seguro de crédito a la exportacion, ya que la ratio de impa-
gos es muy baja y no compensa asegurar las operaciones, o
el apoyo para la tramitacion burocratica/administrativa.
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Resultados obtenidos con
la exportacion

Para VERDU CANTO los principales resultados de su acti- M

vidad exportadora han sido la mejora en las habilidades y hMa?i‘:ir:a(:li;a;
capacidades de su personal y el impulso de la innovacion. capacidades del
La presencia en mercados internacionales ha obligado a la personal e impulso
compafia a innovar y adoptar nuevas tecnologias, lo que a de la innovacion.
su vez ha repercutido en una mejora del funcionamiento glo-

bal de la empresa y de su oferta en el mercado local.

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

Mejora habilidades y capacidades del personal
Impulso de la innovacion

Més probabilidad de exportar a otros mercados
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Nota: Valoracion de la empresa de 0 a 10 (0 minima y 10 maxima calificacion).
Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacién de empresas.
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v

Las exportaciones
han permitido un
incremento de la
cooperacion con
otras empresas.
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También son destacadas las consecuencias favorables que
ha supuesto para ampliar su oferta, mejorar la calidad de
sus productos y la mayor probabilidad de vender en otros
mercados.

Como se demuestra en otros estudios, la exportacion en este
caso también ha sido importante para aumentar su tamafo.

La exportacion no ha aportado margenes de beneficio mas
elevados ni ha sido especialmente relevante para una ma-
yor digitalizacion, aunque el uso del correo electronico o
whatsapp ha ayudado a mejorar la comunicacion con clien-
tes extranjeros, con distribuidores y hacer un seguimiento de
mercados con un menor numero de desplazamientos.

Por ultimo, la realizacion de exportaciones esta permitiendo
un incremento de la cooperacion con otras empresas. Asi, a
través de la Federacion Espafiola de Industrias de Alimen-
tacion y Bebidas (FIAB), llevan 3 afos en una agrupacion
de empresas exportadoras de productos gourmet que ha
permitido compartir experiencias en mercados, participar
conjuntamente en ferias comerciales e incluso presentarse
a clientes potenciales.



Importacion y cadenas
de valor global

VERDU CANTO realiza importaciones, que suponen actual-
mente la mayor parte de sus consumos intermedios.

La decision de importar se debe a la disposicidon de precios
exteriores mas competitivos y a la reduccion de la produc-
cion de azafran en Espafia. VERDU CANTO compra cada
afno mas de 3 toneladas de azafran en los mercados inter-
nacionales.

Cuadro 2
Motivos por los que importa y via utilizada

VERDU CANTO SAFFRON SPAIN

v

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

Motivos por los que importa * Precios exteriores de inputs mas competitivos
 Escasez de materia prima en mercado local

Via utilizada para importar + Contacto directo con la empre:

sa del pais de origen

Fuente: Cétedra Global Nebrija Santander en internacionalizacion de empresas.

Estas importaciones se realizan a través de un contacto di-
recto con la empresa suministradora del pais de origen del
producto, sin recurrir a una empresa distribuidora local ni a
la constitucion de filiales en el exterior.

VERDU CANTO participa en cadenas de valor global, como
importadora de productos que después exporta en paises
desarrollados, tras realizarse un estricto control de calidad
en la entrada, limpieza de la materia prima y envasado en
distintos formatos para su posterior venta.

v

Participa en
cadenas de valor
global, como
importadora

de bienes.
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Datos basicos de la
internacionalizacion

o Riio de constitucion de la empresa 1886
e Aiio en que empezé a exportar 1890
e Ao empezo6 su empresa a importar 1985

o Productos que exporta

Productos % facturacion total % exportaciones totales
Azafran a granel 28 57

Especias a granel 5 11

Azafran envasado con marca propia 12 22

EspeFias y condimentos envasados con marca 5 10

propia

e Exportacion sobre el total de su facturacion
0% Entre Entre Entre Entre Entre Més del
1% - 5% 6% - 15% 16%-25% 26%-50% 51-75% 75%
X
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o Facturacion por destinos

Zona % TOTAL
PAISES DESARROLLADOS 85
MERCADOS EMERGENTES Latinoamérica 7
Asia y Oceania 3
Africa 5
Rusia 0
TOTAL 100

o Peso de la importacion sobre el total de los consumos intermedios

0% Entre Entre Entre Entre Entre Mas del
1% - 5% 6% - 15% 16%-25% 26%-50% 51-75% 75%
X
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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 segundo semestre de 2019.
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